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Resumen 
 
En este trabajo se abordan diez aspectos que tienen influencia crítica en el ejercicio del liderazgo 
en esquemas de trabajo virtual. Las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) 
posibilitan formas de trabajo no tradicionales, que traen consigo retos y cambios en las relaciones 
entre el líder y sus subordinados, por lo que se hace pertinente la identificación de factores claves 
que deben tener en consideración tanto los líderes como las organizaciones para enfrentarlos. Para 
esto, se llevó a cabo una investigación sistemática a partir de las publicaciones realizadas entre 
1995 y 2016 en la base de datos Scopus. En total se analizaron 63 artículos. Los principales 
hallazgos indican que hay ocho de los diez aspectos que el líder debe gestionar a nivel personal, 
intragrupal y organizacional. Adicionalmente, existen otros dos que son claves y transversales para 
lograr un mayor desempeño en los miembros del equipo. Como aporte al conocimiento se logró 
identificar que la comunicación y la confianza representan los aspectos de mayor incidencia en el 
liderazgo virtual, pues posibilitan la obtención de numerosos beneficios, entre los que se 
encuentran la articulación del equipo y la organización; prevención de conflictos, costos 
transaccionales y mayores tiempos, así como mejores procesos en la toma de decisiones y un 
desempeño superior, obteniendo los resultados organizacionales esperados. 
 
Palabras clave: teletrabajo, liderazgo, comunicación, confianza. 
 
Abstract 
 
This paper aims to identify ten aspects that have critical impact in leadership of virtual teams. ICT 
enable non-traditional working schemes which bring challenges and changes in relationships 
between leader and subordinates. Therefore, it is useful for leaders and organizations to identify 
key aspects that help them to face these. For doing so, there was a systematic research of papers 
published between 1995 and 2016 executed in Scopus data base. A total of 63 papers were 
analyzed. Main findings include eight aspects that leader should manage in personal, intragroup 
and organizational level. Also, there are two other key and transversal aspects that leader should 
take into account to get a better performance of the members of the team. As a value could be 
found that communication and trust are the main aspects that impact virtual leadership. These 
enable to get numerous benefits such as the articulation between team and the organization; to 
prevent conflicts, transactional costs, and longer times. Also, it enables a better decision making 
process and performance to achieve organizational goals. 
 
Keywords: telework, leadership, communication, trust. 
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Introducción 
 
La crisis petrolera mundial de comienzos de los años setenta del siglo XX condujo al ingeniero 
Jack Nilles a proponer, por primera vez, llevar el trabajo a los trabajadores y no viceversa. A partir 
de ese momento, empezó a conformarse un nuevo esquema laboral conocido como teletrabajo. 
Este esquema ha evolucionado en el tiempo gracias a la existencia de las tecnologías de la 
información y la comunicación (TIC), permitiendo que personas o colegas en diferentes 
ubicaciones geográficas puedan trabajar conjuntamente, en forma adicional a los esquemas cara a 
cara y algunas veces en reemplazo de estos. 
Según Craipeau (2010), el trabajo virtual es un proceso evolutivo donde las TIC y la constante 
evolución de estas como componentes fundamentales del teletrabajo son las que han generado su 
aparición, progreso y expansión internacional, habilitando el comienzo de este esquema como una 
oficina en casa, pasando a una oficina móvil, para finalmente tener una oficina virtual. Pero esta 
evolución no ha llegado a su fin. Para Morillo (2018), esta forma de trabajo será cada vez más 
frecuente a futuro, no solo por las diferentes modalidades tecnológicas que se siguen desarrollando, 
como la telepresencia,1 sino también porque, a través de esta modalidad, se evidencian beneficios 
importantes tanto para los trabajadores como para las empresas. 
En el caso de los trabajadores, es posible laborar desde el lugar más cómodo según las 
preferencias personales y evitar desplazamientos, permitiéndoles eventualmente un mayor manejo 
de su tiempo y una mayor autonomía de estos con respecto a las organizaciones, tomando 
decisiones e incluso pudiendo llegar a imponerles condiciones. 
En el caso de las empresas, se dan beneficios como la optimización de sus tiempos, al poder 
seguir en funcionamiento 24 horas al día, 7 días a la semana (24/7), por las diferencias horarias 
que en algunos casos se presentan; incluso, organizaciones que no tienen dentro de sus expectativas 
una expansión o contratación internacional, identifican en el uso de la tecnología y de este modelo 
laboral una alternativa para la intercomunicación de su talento humano ubicado en diferentes 
sedes, la coordinación de actividades, la planeación, el seguimiento, la ejecución de estrategias y 
                                                 
1 La telepresencia es definida por la Administración Nacional de la Aeronáutica y del Espacio (NASA) como 
“presencia remota”, teniendo en cuenta dos dimensiones: la primera, de acuerdo con el sitio de trabajo, en donde los 
operadores (humanos que controlan) pueden ejercer funciones humanas normales a través de manipuladores que están 
a distancia remota; la segunda, en la estación de control, donde el operador recibe una retroalimentación sensorial 
suficiente en cantidad y calidad para experimentar una sensación de presencia real en el sitio de trabajo (Akin, Minsky, 
Thiel y Kurtzman, 1983, p. 1.1.3). 
planes de acción, en algunos casos a unos menores costos que con esquemas presenciales, o incluso 
permitiéndoles el acceso a conocimiento especializado que no tienen localmente. 
De esta manera, algunas organizaciones, como parte de sus estrategias y tácticas, y por su 
constante ajuste al entorno o su constante evolución como una manera de asegurar su subsistencia 
e incluso para su diferenciación con respecto a otras organizaciones, hacen o han pensado hacer 
uso de esquemas de trabajo virtual, pues como lo indica Marchand Flores (s. a.), “el mercado 
cambia, la competencia arremete, el entorno te rodea”, y a través de esta modalidad de trabajo no 
tradicional algunas empresas encuentran una alternativa para hacerle frente a estas amenazas 
propias del ambiente organizacional. Según Kurland y Bailey (1999), la mayoría de las 
organizaciones emplean algún tipo de virtualidad para aprovechar no solo las capacidades y los 
conocimientos que están por fuera de la empresa, sino incluso para retener talento. 
Con esta modalidad de trabajo también se presentan retos importantes para las empresas y los 
trabajadores virtuales en el equipo y con el entorno, los cuales deben ser afrontados por el líder 
virtual. Dentro de aquellos se pueden resaltar los cambios en los patrones de comunicación y 
relacionamiento, pues se conjugan distintos aspectos culturales y personalidades; diferentes 
conocimientos respecto al uso de la tecnología y diversas concepciones de pertenencia a las 
organizaciones o al equipo; la forma de ejercer un monitoreo del equipo y de las metas, la 
generación de confianza, entre otros. Estos desafíos en el ámbito del talento humano, sumados con 
los retos a los que pueden verse enfrentadas las organizaciones como la sostenibilidad, la 
rentabilidad, la eficiencia, entre otros, requieren de un(os) líder(es) como factor fundamental para 
la supervivencia de las empresas, al ser motivador(es), guía(s) y promotor(es) de una visión que 
inspire a los equipos de trabajo y que permita afrontar el entorno y los cambios en diferentes 
escenarios (Turbay-Posada, 2013). 
En épocas pasadas, no era posible pensar en una contratación, un despido, entrenamiento o 
seguimiento a un subordinado sin haberlo visto cara a cara, o pertenecer a una organización que 
no tiene presencia física en el país o trabajar en el día a día con personas que están a miles de 
kilómetros de distancia. Los esquemas de trabajo no tradicionales, como es el caso de la modalidad 
virtual, han modificado las relaciones tradicionales entre el líder y sus subalternos (Gibson, 
Blackwell, Dominicis y Demerath, 2002; Gil, Alcover y Rico, 2011). Es entonces cuando nos 
preguntamos: en este entorno de trabajo virtual, ¿cuáles son los aspectos que tienen influencia 
crítica, es decir, que contribuyen de manera más relevante en el ejercicio del liderazgo? 
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A través de una investigación sistemática se analizaron 63 diferentes artículos publicados entre 
1995 y 2016 en Scopus, cuyos principales hallazgos permiten evidenciar los aspectos que 
posibilitan el liderazgo en entornos de trabajo virtual, en comparación con lo que sucede con este 
en los entornos tradicionales. Esto permitirá a las empresas, tanto públicas como privadas, que 
deseen implementar o que ya tengan implementado esta modalidad laboral, conocer o reafirmar 
aquellos aspectos fundamentales que se deben tener en cuenta con respecto a los esquemas de 
trabajo cara a cara, con el fin de promover la cohesión, el compromiso y la alineación del equipo 
hacia los objetivos organizacionales o grupales planteados. Así mismo, la investigación es un 
aporte directo a la literatura sobre esta tendencia en gestión humana, para aquellos estudiantes en 
general o entidades que deseen conocer y profundizar más sobre los diferentes aspectos 
organizacionales y administrativos de formas de trabajo virtual. 
El texto de la investigación se organiza en cuatro capítulos principales. En el capítulo 1 se 
establecen los referentes teóricos sobre el trabajo virtual y el liderazgo, en comparación con el 
modo de trabajo tradicional y la labor que allí ejerce el líder. En el capítulo 2 se enuncian los 
aspectos metodológicos de la investigación. En el capítulo 3 se indican los hallazgos sobre los 
asuntos que deben ser gestionados y considerados por el e-líder2 de acuerdo con los artículos 
analizados. Por último, en el capítulo 4 se enuncian las discusiones, las interpretaciones y las 
implicaciones teóricas y prácticas de los resultados de la investigación, y cómo la comunicación y 
la confianza son los aspectos claves que permiten un mayor desempeño de los equipos en esquemas 
de trabajo virtual.  
                                                 
2 “e-” alude a los procesos o las actividades en los cuales intervienen de manera fundamental las TIC. Por lo tanto, el 
e-líder hace referencia al líder que gestiona y se ve inmerso en procesos y actividades en los cuales intervienen de 
manera fundamental las TIC. 
1. Referentes teóricos 
 
A continuación se presentan los referentes teóricos de este trabajo. Primero se desarrollan los 
conceptos de teletrabajo y liderazgo, su evolución y los aspectos que los diferencian de los 
esquemas de trabajo tradicional. Posteriormente, se expone la importancia del liderazgo en 
entornos virtuales y cómo el rol del líder se distingue allí de las formas tradicionales de trabajo. 
Finalmente, se profundiza en asuntos claves que deben ser gestionados por el líder virtual o e-líder. 
 
1.1 El concepto de teletrabajo y su evolución 
 
El término “teletrabajo”, también conocido como telecommuting, se acuñó por primera vez en la 
década de los setenta del siglo XX, de la mano del ingeniero Jack Nilles, considerado por los 
teóricos en el campo (Madsen, 2006) como el padre del teletrabajo. A raíz de la crisis petrolera 
mundial, que golpeó principalmente a Estados Unidos, Nilles identificó que llevar el trabajo al 
trabajador y no el trabajador al trabajo podría ser un método efectivo para la optimización de 
recursos no renovables (Arboleda Yarce, 2017). A partir de entonces, han surgido varias 
definiciones de teletrabajo que han evolucionado de acuerdo con el autor y la época en la que se 
aborde. 
Nilles (1975) definió inicialmente que 
 
[…] una red de teletrabajo (telecommuting) tiene componentes computacionales y de 
telecomunicaciones que posibilitan a los empleados de grandes organizaciones a trabajar en oficinas 
cerca de (pero generalmente no dentro) de sus casas, en lugar de desplazarse por largos trayectos hasta 
llegar a las oficinas centrales (p. 1143).3 
 
Esto llevó a que el término “teletrabajo” incluyera todas las actividades que pudiera hacer un 
trabajador gracias a los avances tecnológicos. 
Posteriormente, Wellman et al. (1996) plantearon el teletrabajo no solo como un quehacer 
diario, sino como parte de una concepción de equipo, indicando que es 
 
[…] un caso especial de trabajo cooperativo soportado en computadores [CSCW por sus siglas en 
inglés],4 en donde la comunicación a través de estos une las organizaciones a los empleados que 
                                                 
3 Todas las citas son traducciones del inglés al español realizadas por la autora. 
4 Computer-Supported Cooperative Work. 
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trabajan principalmente desde sus casas o en centros de trabajo remotos (p. 214). 
 
Por su parte, Bailey y Kurland (2002), a diferencia del planteamiento inicial de Nilles, indicaron 
que el teletrabajo puede ser “entendido como el trabajo por fuera del lugar de trabajo convencional 
y cuya comunicación es hecha a través de telecomunicación o tecnología basada en computadores, 
lo que constituye el trabajo virtual en su forma temprana” (p. 384), y no solo como un punto fijo 
por fuera de la oficina o una casa. Luego, Martínez, Pérez, De Luis Carnicer y Vela (2007) le 
dieron mayor trascendencia al concepto de trabajo virtual, al considerarlo como una innovación y 
habilitador de ventaja competitiva para las organizaciones: 
 
Teletrabajo es una práctica en el lugar de trabajo que permite flexibilidad a los empleados en tiempo y 
espacio (Pérez et al., 2002) y permite incrementar la flexibilidad organizacional. Aunque el teletrabajo 
es habilitado por la tecnología, es principalmente una innovación organizacional y del lugar de trabajo 
pues puede cambiar ambas estructuras y contribuir a generar capacidades que son difíciles de duplicar 
(p. 47). 
 
Se hace evidente, entonces, desde las fases iniciales de conceptualización, la importancia que 
tienen las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) en esta modalidad laboral. Estas 
son entendidas como dispositivos de tecnología que permiten modificar, crear, guardar, 
intercambiar y enviar datos entre diferentes sistemas de información, integrando las redes, la 
informática y las telecomunicaciones, de tal forma que posibilitan la comunicación y la ayuda 
mutua entre una o varias personas. De este modo promueven el acceso y la gestión del 
conocimiento (Cobo Romaní, 2009), lo cual se capitaliza en los esquemas de teletrabajo o trabajo 
virtual. 
Debido a que las TIC han estado en constante evolución (Ebrahim, Ahmed y Tah, 2009) y están 
en estrecha relación con el teletrabajo, se concibe a este último concepto como un proceso 
evolutivo que ha pasado por diferentes momentos. 
Messenger y Gschwind (2016) establecen tres momentos o generaciones de teletrabajo. La 
primera comprende lo que se entiende como el trabajo dentro de las oficinas, con un computador 
de escritorio y teléfonos fijos, pero en instalaciones alternas cercanas a las viviendas de los 
trabajadores (Home Office). 
La segunda generación, o Mobile Office, comienza en el momento en el que es posible laborar 
desde cualquier lugar que el empleado quiera, y se produce un quiebre en la relación que se tenía 
entre el concepto de trabajar y la permanencia en un punto fijo, gracias al surgimiento de 
computadores portátiles y de celulares. 
Finalmente, con la dispersión del internet, fue posible la virtualización del trabajo, con acceso 
a este, en muchos casos, por medio de un pequeño dispositivo, de tabletas o teléfonos inteligentes 
(smartphones), sin tener que llevar consigo toda la información, sino permitiendo el acceso a ella, 
inclusive en línea, a través de la nube y de redes, lo que posibilita el surgimiento de la tercera 
generación o Virtual Office: 
 
El teletrabajo ha evolucionado en forma constante por cuatro décadas desde el deseo crudo inicial de 
reducir los costos de desplazamiento hacia la movilización del trabajo de oficina y finalmente a la 
virtualización de un totalmente nuevo modelo de trabajo. En la actualidad, ha crecido hasta incluir 
cualquier aspecto posible de la vida: la conectividad omnipresente a través de las nuevas TIC 
(Holtgrewe, 2014, p. 13) ha hecho el trabajo como tal omnipresente (Messenger y Gschwind, 2016, p. 
200). 
 
Debido a la amplitud del concepto de teletrabajo anteriormente expuesto, se hace necesario 
delimitar, para este estudio, el alcance del mismo al ámbito organizacional y de equipo, es decir, 
donde hay de por medio un contrato laboral a término definido o indefinido, y donde existe una 
relación laboral de intercambio constante entre dos o más personas pertenecientes a una misma 
organización, y una o varias de estas trabajan virtualmente. 
De acuerdo con Mariani (2000, citado por Gibson et al., 2002), el teletrabajo ocurre en cualquier 
ocasión en la que un empleado es remunerado económicamente por una labor realizada en una 
ubicación alternativa a la locación establecida donde funciona la empresa y donde, por lo tanto, 
los desplazamientos son reducidos. Esto, según los autores, no incluye a los trabajadores 
independientes o a aquellos empleados que tienen la necesidad de llevarse trabajo a casa de manera 
regular. 
Esta conceptualización cobra relevancia en este estudio, al tener un alcance organizacional, en 
donde se evidencia que hay una modificación de las relaciones tradicionales del líder con sus 
subalternos (Gil, Alcover y Rico, 2011), como el control, la supervisión y la comunicación directa, 
y la confianza, que motiva el análisis de los factores que tienen influencia crítica que deben tenerse 
en cuenta para el ejercicio del liderazgo. 
Así mismo, debido a que las organizaciones buscan, en esquemas de trabajo virtual, la 
adquisición de nuevas capacidades, conocimientos y competencias que complementen las 
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existentes, es importante tener en consideración, para el desarrollo de este estudio, el concepto de 
equipos virtuales, que pueden presentarse y generar retos en el liderazgo ejercido. 
Según Ebrahim et al. (2009), estos equipos tienen cuatro características: la dispersión 
geográfica, guía de un propósito común, habilitación por las TIC que permite su comunicación a 
pesar de su distancia física y colaboración más allá de las fronteras del espacio. En este orden de 
ideas, se asume entonces el concepto de equipo virtual dado por Powell, Piccoli e Ives (2004), 
definido como “un grupo cuyos miembros están geográfica, organizacional o temporalmente 
dispersos, que se unen a través de TIC para el logro de una o varias tareas organizacionales” (p. 
7). 
 
1.2 Diferencias entre trabajo tradicional y el trabajo virtual 
 
El trabajo tradicional, o cara a cara, y el trabajo virtual presentan retos comunes en cuanto a la 
necesidad de gestión del talento humano. Sin embargo, también tienen diferencias, que se 
enmarcan en el modo de relacionarse, comunicarse, generar confianza, ejercer seguimiento y 
control, entre otros aspectos, lo que produce desafíos únicos para el esquema virtual, ya sea porque 
alguno de sus miembros o su líder interactúa virtualmente, o todos los miembros del equipo lo 
hacen. 
Pullan (2016) mencionó tres retos comunes a ambas modalidades de trabajo, relacionados con 
las personas y la forma de liderarlas. El primero es la claridad sobre los objetivos y propósitos del 
trabajo que se está realizando o se va a realizar, para tener una alineación entre las personas hacia 
dichos objetivos. El segundo es contar con personas con las habilidades adecuadas para poder 
ejecutar la labor de manera exitosa. Y el tercero es contar con compromiso y colaboración entre y 
para los miembros del equipo de trabajo. 
Sin embargo, en esquemas de trabajo virtual, existen unos retos adicionales que, en algunos 
casos, en los equipos presenciales se dan por sí solos. El primer aspecto es la interacción y el 
relacionamiento de las personas, pues las conversaciones se pueden dar de manera informal con 
solo verse en el ámbito presencial. Por el contrario, en los equipos virtuales se requiere propiciar 
esos encuentros informales, hacer un mayor esfuerzo para “no ser invisible” y que todos los 
miembros del equipo sepan que existen, se conozcan y se relacionen, aunque no tengan una 
dependencia directa en la labor que estén ejecutando. Inclusive, llega a ser necesario hacerse 
visible para la organización, como también lo manifiesta Dahlstrom (2013). 
Según Ebrahim et al. (2009), los equipos presenciales tienen mayor oportunidad de compartir 
información relacionada y no relacionada con sus tareas laborales, mientras que, en los equipos 
virtuales, el intercambio de información informal es mínima. Por esto, propiciar encuentros 
sociales y promover el sentimiento de “estar ahí” se hace fundamental en estos equipos 
(Warkentin, Sayeed y Hightower, 1997), a diferencia de en equipos presenciales, que ello se da 
con solo la presencia física. Adicionalmente, en esquemas virtuales se hace necesario un mayor 
control del tiempo de interacción y de las sesiones, donde por la limitación comunicacional es fácil 
perder la atención de las personas, y se requiere mayor planeación de las reuniones y sus temáticas 
(Pullan, 2016). 
El segundo aspecto que presenta una diferencia importante entre los dos esquemas de trabajo 
es la comunicación. Cuando se tiene un contacto presencial, hay una alta y rica interacción, 
mientras que en equipos virtuales puede tornarse lenta, confusa y menos eficiente (Powell et al., 
2004). En los equipos presenciales se hace uso no solo del lenguaje verbal, sino también de señales 
paraverbales, como el tono de voz y el volumen, y señales no verbales, como el movimiento de los 
ojos, las expresiones faciales y el lenguaje corporal, que facilitan la regulación y el intercambio de 
información; la comunicación se vuelve continua y sin espacios prolongados de tiempo, lo cual 
puede no suceder en equipos virtuales, dependiendo de la tecnología usada para la comunicación 
(Warkentin et al., 1997). 
El tercer aspecto es la tecnología. Las TIC que permiten la comunicación de los equipos 
virtuales implican una alta inversión por parte de la compañía y el entrenamiento de los miembros 
para que sepan cómo usarla (Kayworth y Leidner, 2002). Así mismo, a diferencia de equipos 
presenciales, donde la tecnología puede no ser requerida para la comunicación, en equipos 
virtuales se convierte en un aspecto importante para articular a los miembros que están distribuidos 
geográficamente (Bell y Kozlowski, 2002). 
Muy relacionado con y derivado de la diferencia en la comunicación está el cuarto aspecto, que 
es la confianza, donde la comunicación o la falta de esta, es decir, los silencios prolongados, 
pueden tener una incidencia significativa en la formación de la confianza en equipos virtuales 
(Jarvenpaa y Leidner, 1999). 
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Para alcanzar la colaboración entre los miembros de un equipo, ya sea virtual o presencial, la 
confianza es esencial; pero se hace más crítica para los equipos virtuales, pues estos pueden tener 
miembros con diferentes ideologías, valores, historias, es decir, diversas culturas; dispersos 
geográficamente; con una interacción principalmente por medios electrónicos y con escasos 
encuentros presenciales (Sarker, Ahuja, Sarker y Kirkeby, 2011), por lo que la formación de 
expectativas acertadas es mucho más compleja en entornos virtuales. Estas expectativas son la 
base para la creación de la confianza, la cual, según Avolio y Kahai (2003), se crea por la secuencia 
entre el establecimiento de estas y los resultados que las alcanzan o exceden, por cuanto una 
persona que no presenta sorpresas negativas respecto a lo esperado es una persona confiable. 
El quinto aspecto se refiere a la supervisión y al control, donde las formas de trabajo 
tradicionales propician que el líder tenga un monitoreo constante y cercano de las actividades y 
los eventos, lo que, por tanto, les posibilita una rápida respuesta a los requerimientos de la 
organización, mientras que, en esquemas virtuales, el líder tiene una autoridad limitada para aplicar 
cualquier penalidad a los subordinados (Ebrahim et al., 2009), por no tener todo el detalle de la 
información y el conocimiento del contexto completo de su subordinado. 
Así mismo, Wojcak, Bajzikovab y Sajgalikov (2016) indican otras diferencias importantes entre 
el trabajo tradicional y el trabajo, que se enuncian en la tabla 1. 
 
Tabla 1 Diferencias entre trabajo tradicional y teletrabajo 
Trabajo tradicional Teletrabajo 
El trabajador está presente durante su horario 
laboral 
El trabajador puede ser contactado 
exclusivamente a través de las TIC 
Alta probabilidad de entendendimiento en la 
comunicación 
Existen barreras para una comunicación 
eficiente. El entendimiento usualmente 
requiere de más tiempo 
Soluciones halladas más rápidamente en 
conjunto con sus colegas. Potencial de encontrar 
y escoger más y mejores soluciones 
Situaciones desconocidas pueden evocar el 
sentimiento de impotencia si el trabajador no 
sabe cómo resolver un problema, no sabe a 
quién contactar y es ignorado por sus colegas 
cuando estos están ocupados 
Posible desmotivación por envidiar a los 
teletrabajadores que laboran desde sus casas 
Posible desmotivación por la falla del 
teletrabajador en una labor en la que antes 
solía ser exitoso 
Experimentación de estereotipos y rutina en el 
trabajo en comparación con los teletrabajadores. 
El trabajador tradicional no puede libremente 
acomodar su horario de trabajo 
El teletrabajador puede decidir no trabajar en 
el día y estar más tiempo en la noche o 
durante el fin de semana para cumplir el 
objetivo. Él es libre de armonizar sus deberes 
personales y laborales 
Mayor probabilidad de ascenso, debido a su 
presencia en el trabajo 
Pérdida de contacto e incremento de 
aislamiento social, que lo lleva a tener pocas 
ambiciones 
Fuente: Wojcak et al. (2016). 
 
Debido a los aspectos propios del trabajo virtual que lo distinguen de los esquemas 
tradicionales, el primero presenta una serie de retos únicos donde, como lo establece Dahlstrom 
(2013), se incluyen el aprovisionamiento de la infraestructura necesaria para el desempeño de las 
funciones, la selección de las personas con las características propias para el trabajo virtual, el 
monitoreo de la evolución del equipo y las metas, así como los cambios en los patrones de 
comunicación, que pueden complicar las dinámicas de ejecución y relacionamiento, puesto que 
inclusive puede generarse un sentimiento de aislamiento en los miembros del equipo. 
 
1.3 El concepto de liderazgo en el entorno de trabajo virtual: evolución e importancia 
 
Para Bass (1985), existen aspectos como la lealtad, la confianza, la moral, el espíritu del equipo y 
la seguridad, que no pueden ser inspirados por la administración en su gestión para una eficiencia 
operativa y en la ejecución de los procesos acorde con lo establecido, sino que requiere de líderes 
que inspiren y que se enfoquen más en ideas que en procesos, que puedan identificar limitaciones 
y sean capaz de actuar en ambientes de alta complejidad, por lo que el concepto de liderazgo toma 
un significado importante en la consecución de los objetivos, más allá de la administración. 
El número de estudios sobre la efectividad en el liderazgo de equipos virtuales es limitado (Bell 
y Kozlowski, 2002), por lo que, de acuerdo con Kayworth y Leidner (2002), se usa como base el 
estudio del liderazgo a nivel general. Así, entre las múltiples definiciones de liderazgo, se toman 
las de Eisenhower, quien estableció que el “liderazgo es la habilidad de decidir qué debe hacerse 
y luego hacer que otros quieran hacerlo”, y la de Truman: “el líder es un hombre que tiene la 
habilidad de hacer que otras personas hagan lo que no quieren y que les guste” (citados en Bass, 
1985, p. 16). 
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Para Dinh et al. (2014), existen teorías establecidas y teorías emergentes o nuevas 
aproximaciones sobre el liderazgo. Dentro de las primeras se encuentran teorías como las de 
rasgos, de comportamiento, situacionales y las neocarismáticas. 
Según Kayworth y Leidner (2002), la teoría de rasgos establece que los líderes nacen, no se 
hacen, por lo que características como la inteligencia, la motivación y actitudes de relacionamiento 
son innatas en las personas líderes. 
Las teorías de comportamiento indican que el éxito de los líderes depende de los 
comportamientos y las actividades que ejecutan, por lo que existe un estilo de liderazgo mejor que 
otro. Ej. teoría X vs. Y de McGregor (1960), y roles gerenciales de Mintzberg (1973). 
Las teorías situacionales establecen que la efectividad en el liderazgo depende del ajuste entre 
las características del líder y las situaciones presentadas. Dentro de estas se hallan la teoría path-
goal (House y Mitchell, 1975) y liderazgo situacional (Hersey y Blanchard, 1977). 
Por su parte, las teorías neocarismáticas son las que ha recibido mayor atención en los últimos 
tiempos (Dinh et al., 2014). Dentro de estas se encuentra la teoría de Bass (1985), que definió dos 
tipos de liderazgo: transaccional y transformacional. 
El liderazgo transaccional se enfoca en premiar por el logro alcanzado o castigar por la falta 
de cumplimiento, y en intercambiar una cosa por otra, dando al subordinado la suficiente claridad 
sobre lo que se espera de él. 
Por su parte, el liderazgo transformacional es la capacidad del líder de trascender los procesos 
y enfocarse en el interés propio de cada persona, para alcanzar el bienestar del grupo o de la 
organización como bien superior. El líder transformacional se convierte en un modelo a seguir 
para sus subalternos y, de esta manera, lleva a los subordinados a alcanzar metas por encima de lo 
inicialmente esperado, a desarrollar su creatividad e intelecto, así como confianza en ellos mismos, 
en el líder y la organización, a lograr que se autodirijan, se autoexigan e incluso se autolideren. 
Por otro lado, dentro de las nuevas aproximaciones sobre liderazgo se encuentran las teorías 
del liderazgo complejo y las del liderazgo distribuido, participativo o compartido, donde la 
atención se centra en los factores que rodean el ejercicio del liderazgo. 
La teoría de la complejidad comportamental sugiere que la efectividad en el liderazgo está en 
la habilidad de un líder de hacer uso de un repertorio variado de roles que responda a circunstancias 
organizacionales complejas (Denison, Hooijberg y Quinn, 1995), y donde debe responder a tres 
dimensiones para lograr el éxito: el logro del resultado, la satisfacción de las necesidades 
individuales de los miembros del equipo y la cohesión del grupo. 
La teoría del liderazgo distribuido, participativo o compartido, cuyo concepto comenzó a 
esbozarse por Gronn en el año 2000, concibe que el liderazgo es un proceso social colectivo que 
surge de las interacciones sostenidas por múltiples actores y no es un monopolio o responsabilidad 
de un solo actor (Uhl-Bien, 2006 y Barker, 2001, citados en Bolden, 2011). 
Diversos autores han resaltado la importancia del rol del líder en esquemas vituales. Bell y 
Kozlowski (2002) indican una serie de actividades divididas en dos categorías principales, en 
donde el liderazgo cobra relevancia: 1) el monitoreo y la gestión del desempeño del equipo, y 2) 
el desarrollo y el ajuste de los procesos. 
Dentro de la primera categoría se encuentra el seguimiento de los miembros del equipo para la 
toma de acciones, la identificación de las causas de los problemas, la implementación de 
soluciones efectivas, el diagnóstico de deficiencias y la previsión de impedimentos. El líder es 
quien posibilita el proceso de adaptación de los miembros del equipo a la tecnología disponible, 
permitiendo que puedan ajustarla para la satisfacción de sus necesidades y crear una nueva cultura 
de uso de esta (Avolio y Kahai, 2003). 
Dentro de la segunda categoría se halla el rol del líder de convertir un conjunto de individuos 
en una unidad coherente e integrada, incluyendo factores motivacionales, conexión entre los 
miembros y su misión, establecimiento de expectativas comunes y compatibles entre los 
individuos, y su autogestión. Según Dahlstrom (2013), el líder, por medio de su estilo, es quien 
hace que haya una satisfacción laboral de los miembros del equipo y es quien permite que se genere 
un compromiso con la organización, lo que favorece un mayor desempeño. Así mismo, es el líder 
quien posibilita que los equipos virtuales sean automanejados, es decir, que tengan un monitoreo 
y manejo de su propio desempeño, tomen decisiones, se hagan responsables colectivamente por el 
logro de sus metas y sean exitosos, por lo que existe una relación directa entre el liderazgo y el 
éxito del equipo virtual (Hoch y Dulebohnb, 2017). 
Así mismo, Pullan (2016) indica que en el liderazgo de hoy, que abarca el liderazgo virtual, el 
líder proporciona autonomía al equipo y su rol trasciende de una supervisión a un soporte y 
facilitación, para que los resultados puedan ser logrados por el equipo, la comunicación sea en 
doble vía y el liderazgo sea entendido como un fenómeno distribuido y no como algo que emana 
de la cima. 
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1.4 Diferencia del liderazgo en el entorno de trabajo virtual y en el tradicional 
 
La comunicación mediante las TIC tienen un efecto negativo en el ejercicio del liderazgo, así como 
en la percepción de este por los subordinados (Purvanova y Bono, 2009). Es por esto por lo que se 
presentan diferencias entre ambos esquemas, en aspectos como la gestión del desempeño y el 
desarrollo del equipo, el control, la confianza, la cantidad de personas que ejercen el liderazgo al 
interior del equipo, los retos que se le presentan al líder y los aspectos que este debe considerar 
para alcanzar el éxito. 
De acuerdo con Bell y Kozlowski (2002), dos de las principales características de los equipos 
virtuales son la distancia física entre los miembros, que restringe la comunicación cara a cara, y el 
uso de las TIC para comunicarse. Cada una de estas influye significativamente en las dos funciones 
principales del líder: la gestión del desempeño y el desarrollo del equipo. La habilidad del líder 
para orientar, entrenar y guiar se restringe por la falta de contacto físico. En equipos virtuales es 
“imposible gestionar de cerca el trabajo de cada miembro del equipo. Inclusive, es claro que esa 
microadministración es contraproducente, dados los niveles de experiencia de los miembros del 
equipo” (Kerber y Buono, 2004, p. 7). Adicionalmente, la distancia y la diferencia en los modos 
de comunicación de estos equipos hace difícil la primera fase de formación de equipos (Forming) 
(Tuckman, 1965, citado por Blomquist, Hällgren y Nilsson, 2005), donde cada uno de los 
miembros trata de conocerse. 
Otro aspecto diferente en ambos esquemas es el modo como el líder controla a su equipo. En 
equipos tradicionales, generalmente el líder ejerce control sobre el comportamiento, es decir, en 
los procesos y no en el resultado, mediante la especificación de los procedimientos, las reglas y 
reportes, con el objetivo de promover la cooperación, el desempeño del equipo y la satisfacción 
individual (Henderson y Lee, 1992, y Pinto et al., 1993, citados en Piccoli et al., 2004). Para el 
caso de equipos virtuales, el líder debe ejercer el control de manera diferente, enfocándose en 
convertir al equipo en uno autodirigido y no con el enfoque de los tradicionales, pues la 
autodirección, según DeSanctis y Poole (1994), permite a estos equipos apropiarse de la tecnología 
disponible y ajustarla a sus capacidades, necesidades y limitaciones, además de posibilitar la 
satisfacción de los miembros del equipo en esta modalidad no tradicional (Piccoli et al., 2004). 
Para Avolio y Kahai (2003), el liderazgo implica convencer a las personas, dirigirlas hacia un 
objetivo y, por lo tanto, requiere de la creación de relaciones para el logro de los resultados, 
independiente de si se trata de equipos presenciales o no. Para esto, la confianza es esencial. Sin 
embargo, a diferencia de los equipos cara a cara, en los virtuales lo que sucede en etapas tempranas 
de formación y liderazgo influye notablemente en los niveles de confianza, y además, en los 
niveles de satisfacción y desempeño que pueden acaecer más adelante. 
El liderazgo es un proceso evolutivo y se puede visualizar como un sistema completo, dinámico 
y multinivel, donde cada miembro del equipo virtual puede influenciar la dirección y el desempeño 
del equipo. En otras palabras, el liderazgo puede ir de arriba hacia abajo en la escala jerárquica de 
la organización, puede generar resultados en la cima de la organización o en la parte de abajo, 
cambiar constantemente, y a través del tiempo puede irse fortaleciendo y generando impactos 
individuales, grupales y organizacionales (Dinh et al., 2014; Zigurs, 2003). Esto implica que el rol 
de liderazgo rota entre los individuos y como tal se convierte en un esfuerzo colectivo distribuido 
entre el equipo. Sin embargo, Dinh et al. (2014) afirman que los estudios al respecto solo tienen 
en cuenta una pequeña porción de este sistema. 
Esta afirmación es acompañada por Hoch y Dulebohnb (2017), quienes indican que el estudio 
de un liderazgo compartido y su relación con un mejor desempeño del equipo ha sido ampliamente 
estudiado en equipos tradicionales, pero no en virtuales. Los equipos mediados por las TIC, debido 
a su dispersión geográfica, tradicionalmente se han entendido como un equipo con un líder 
predefinido. Sin embargo, el surgimiento de miembros del equipo como líderes virtuales, 
compartiendo el liderazgo, ha venido en aumento (Carte, Chidambaram y Becker, 2006), y de 
acuerdo con Gilson, Maynard, Young, Vartiainen y Hakonen (2015), esto posibilita un mejor 
funcionamiento de estos equipos y su efectividad. 
El reto para el líder virtual es, entonces, encontrar mecanismos alternativos que le permitan 
cumplir los objetivos de la organización y distribuir funciones en el equipo, que le favorezcan 
mantener su alineación, desempeño y motivación. Para Bell y Kozlowski (2002), los integrantes 
de los equipos virtuales normalmente son escogidos con base en sus capacidades, conocimiento e 
incluso experiencia trabajando en este esquema, de tal manera que contribuyan a la efectividad y 
la eficiencia del equipo, por lo que la función del líder de monitorear y desarrollar a los individuos 
a nivel profesional debe hacerse de un modo diferente a la de los equipos tradicionales. 
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Para el éxito de un equipo virtual, según Shachaf y Hara (2005, citados en Ebrahim et al., 2009), 
se requiere la existencia de doce aspectos basados en la tecnología, las personas y los procesos. En 
el primer grupo de aspectos basados en la tecnología se encuentran la seguridad, la selección, la 
ubicación y el entrenamiento. En el segundo grupo basados en las personas se halla la selección 
del equipo, los reconocimientos, la especificación de objetivos y el entrenamiento. En el tercer 
grupo, los de los procesos, se tienen en cuenta la alineación al interior del equipo y con la 
organización, las prácticas y las rutinas de relacionamiento, la medida del desempeño y la 
facilitación del equipo. 
De manera transversal, existen cuatro aspectos fundamentales relacionados con el liderazgo, 
que son claves para el éxito: la comunicación, el entendimiento, la claridad en los roles y la 
asertividad. La comunicación, como primer aspecto relevante, implica una retroalimentación 
continua y clara. Seguidamente, el entendimiento de los miembros del equipo es necesario para 
identificar los intereses, los problemas, etc. La claridad en los roles como tercer aspecto se requiere 
para que cada individuo sepa sus responsabilidades, y haya un ejercicio de autoridad y mentoría 
del líder a sus subordinados. Y, por último, debe existir una actitud asertiva, que debe ser 
consistente durante la vida del proyecto y que tenga en cuenta a cada miembro. 
 
1.5 Tipos de liderazgo en contextos de trabajo virtual 
 
En equipos virtuales es posible identificar los tipos de liderazgo que se evidencian en los 
tradicionales, puesto que tienen el mismo contenido y estilo que en los equipos cara a cara, sobre 
todo cuando se integra el componente visual en la comunicación (Avolio y Kahai, 2003). 
Adicionalmente, los líderes tienden a adaptar sus comportamientos según la situación a la que se 
enfrentan, a su contexto (Purvanova y Bono, 2009). Es por esto por lo que se pueden identificar 
varios tipos de liderazgo en equipos virtuales: liderazgo situacional o de ciclo de vida, 
comportamental, de complejidad circunstancial, transformacional, solo por mencionar algunos. 
Dahlstrom (2013) señala que el liderazgo situacional es el más indicado en esquemas virtuales, 
pues afirma que hay ciertos estilos de liderazgo que son más efectivos en situaciones particulares, 
y es esto lo que permite una mayor efectividad y acercamiento a la relación. 
Bell y Kozlowski (2002) comparten este enfoque, pues establecieron el estilo de liderazgo en 
función de las situaciones a las que se enfrenta el equipo virtual. Estos autores sostienen que el e-
líder no puede adoptar una estrategia universal, sino que debe tener estrategias individualizadas 
que permitan la creación de una cultura propia del equipo, cuidando las culturas y los valores 
individuales. Por esto, se enfocan en la distribución temporal del equipo, distribución más allá de 
fronteras, ciclo de vida y roles de los miembros, estableciendo acciones y actitudes específicas que 
deben ser implementadas por el e-líder (liderazgo comportamental). Ejemplos de estas son tener 
un estilo proactivo, anticiparse a los problemas, dar claridad respecto a la dirección y los objetivos, 
responder rápidamente, escoger medios de comunicación que permitan un intercambio de 
información más enriquecido e incluso promover encuentros presenciales. 
Por su parte, Cascio y Shurygailo (2003) hacen referencia al estilo de liderazgo de complejidad 
circunstancial. Indican que no hay un estilo de liderazgo particular que se ajuste mejor a los 
equipos virtuales, pero cada jefe debe reconocer las circunstancias a las que se enfrenta, el tipo de 
equipo virtual y sus aspectos relevantes (si tienen una o varias locaciones, y uno o varios jefes) y, 
con base en esto, evaluar cómo se relaciona con su propio estilo de liderazgo y adaptarse. 
Por último, Purvanova y Bono (2009) se enfocan en el liderazgo transformacional como el más 
efectivo para el logro de los objetivos en equipos virtuales. Sostienen, además, que su ejercicio 
posibilita mejores resultados que en equipos cara a cara. Para estos autores, el liderazgo 
transformacional permite incrementar el sentimiento de reconocimiento a los subordinados, por lo 
que se sienten importantes y apreciados. Así mismo, mediante la construcción de identidad de 
equipo, cohesión y establecimiento de un propósito común, el líder transformacional puede unir a 
los miembros, mediante la superación de las barreras que implica la distancia física, e incrementar 
la motivación y, por lo tanto, la satisfacción de los individuos, lo que lleva a mejores resultados. 
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2. Metodología 
 
2.1 Tipo de investigación 
 
El objetivo de este trabajo consiste en identificar los aspectos que tienen influencia crítica, es decir, 
que contribuyen, de manera más relevante, en el ejercicio del liderazgo en entornos de trabajo 
virtual. Para ello se realizó una investigación sistemática, definida por Lozano (2005) como una 
revisión que permite identificar, evaluar y resumir documentos literarios, usando una estrategia 
determinada, con el propósito de conocer sobre un tema, en un tiempo específico. Este tipo de 
investigación se caracteriza por analizar la información de forma rigurosa y crítica, primando el 
criterio subjetivo del revisor (Beltrán, 2005), y mediante un proceso replicable, científico y 
transparente (Tranfield, Denyer y Smart, 2003). 
El alcance de la investigación es descriptivo (Hernández, Fernández y Baptista, 2010), debido 
a que se buscó identificar cuáles son los aspectos que tienen influencia crítica en el liderazgo en 
esquemas de trabajo virtual, y detallar cómo son y cómo se manifiestan. 
 
2.2 Procedimiento metodológico 
 
La investigación se efectuó a partir de un análisis de artículos publicados entre los años 1995 y 
2016 en la base de datos Scopus. En total se analizaron 63 documentos. La estrategia metodológica 
empleada se desarrolló en tres etapas: selección de información, proceso de categorización y 
análisis de los resultados. 
 
2.2.1 Selección de información 
 
De acuerdo con lo establecido por Crossan y Apaydin (2010, citados en Gonzales-Miranda, 
Ocampo-Salazar, y Gentilin, 2018), los investigadores pueden identificar artículos relevantes 
respecto al tema objetivo de varias maneras, ya sea mediante un panel de expertos, usar el 
conocimiento que ya se encuentra presente en la literatura sobre los modos de seleccionar artículos 
de interés, o con la búsqueda de textos por medio de palabras clave en bases de datos. Para esta 
investigación se utilizó esta última alternativa, y se realizó una microcultura, es decir, una 
investigación inicial de conceptos clave como teletrabajo y liderazgo, validados primero en 
tesauros como Work From Distance, Computer-Supported Groups, Virtual Work Place, Team 
Work Online y Telemanaging, luego en Google Trends, para finalmente determinar las seis 
palabras clave que conformaron las ecuaciones de búsqueda: telecommuting, virtual work, virtual 
leader, virtual leadership, virtual workforce y virtual teams. 
La búsqueda se realizó el 23 de agosto de 2017 con la siguiente ecuación: 
 
(TITLE-ABS-KEY (telecommuting) OR TITLE-ABS-KEY (“virtual work”) OR TITLE-ABS-KEY 
(“virtual leader”) OR TITLE-ABS-KEY (“virtual leadership”) AND TITLE-ABS-KEY (“virtual 
workforce”) OR TITLE-ABS-KEY (“virtual teams”)). 
 
Como resultado, se obtuvieron 143 artículos preliminares. 
 
2.2.2 Proceso de categorización 
 
Los artículos fueron clasificados teniendo como base tres tipos de categorías. Las primeras son las 
categorías hemerográficas, que ponen de manifiesto unas generalidades resultantes de la ecuación 
de búsqueda empleada, y permiten una revisión inicial de los textos, como, por ejemplo, año, 
resumen y tipo de documento. Las segundas son las categorías generales, las cuales facilitan 
ilustrar cómo está el campo de estudio en cuanto a definiciones utilizadas, autores más relevantes, 
tipos de estudio, unidades de análisis, entre otras. Las terceras categorías corresponden a las 
específicas del tema, que posibilitan dar cuenta del objetivo y explicar los aspectos que tienen 
incidencia crítica en el liderazgo en contextos de trabajo virtual. 
De manera emergente, las categorías identificadas a partir del análisis de los artículos son: 
 
1. El e-líder y formas de liderazgo. 
2. Comunicación. 
3. Confianza. 
4. Relaciones. 
5. Cohesión y construcción de identidad. 
6. Tecnología de la organización. 
7. Establecimiento de objetivos. 
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8. Protocolos y roles. 
9. Políticas y alineación. 
10. Desempeño. 
11. Motivación. 
12. Inclusión. 
13. Antecedentes culturales. 
14. Compromiso. 
 
2.2.3 Análisis de los resultados 
 
Los resultados fueron analizados en tres etapas. En la primera se hizo un análisis preliminar de los 
documentos obtenidos a partir de la ecuación de búsqueda, mediante un filtro por análisis de 
abstracts. Se dejaron solo aquellos que presentaban relación directa con el liderazgo en entornos 
de trabajo virtual, lo que implicó la exclusión de artículos centrados en métodos de enseñanza a 
equipos virtuales, uso de tecnologías para la mejora en la eficiencia de equipos a distancia, 
herramientas de comunicación para equipos virtuales, entre otros. 
La segunda etapa fue el análisis detallado del contenido de los 63 artículos seleccionados luego 
de la aplicación de los filtros y su clasificación en las diferentes categorías. 
La tercera consistió en el análisis de la información contenida en cada una de las categorías, a 
partir de la pregunta: ¿cuáles son los aspectos que deben ser tenidos en cuenta por el e-líder para 
que estas categorías puedan darse o existir, y cuáles son las consecuencias, los resultados o los 
efectos deseados o no por el líder u organización? 
  
3. Hallazgos 
 
De los 63 artículos analizados a profundidad, un 44 % (28 de 63) corresponden a reflexiones 
teóricas y revisiones de literatura, y el 56 % (35 de 63) realizaron estudios empíricos o 
investigaciones científicas. 
Dentro de las reflexiones teóricas se pueden encontrar varias aproximaciones, como la 
evolución de los estudios referentes a teletrabajo y las relaciones existentes entre estos estudios, 
barreras o limitantes a la efectividad del trabajo en esquemas virtuales, el rol de la tecnología en 
dichos esquemas y aspectos a considerar para su escogencia, guías de buenas prácticas en equipos 
virtuales en cuanto a liderazgo colaborativo, comunicación, identificación de los equipos con la 
organización a la que pertenecen, construcción de confianza, entre otros. 
Del total de artículos que realizaron estudios empíricos, se destacan las investigaciones en 
empresas u organizaciones (57 % de 35) y, en menor medida, estudios en universidades (43 % de 
35). De las investigaciones efectuadas en empresas, es posible identificar que hay una gran 
cantidad (53 %) desarrolladas en el sector de servicios, especialmente de tecnología y software. 
Así mismo, se puede identificar que dentro de los estudios empíricos, de manera general se abordan 
temas como ventajas, desventajas y riesgos asociados a esquemas de trabajo virtual, importancia 
del compromiso, motivación, confianza y relaciones en equipos virtuales. 
De manera general, se evidencia que los cincos primeros temas mencionados son los que mayor 
desarrollo tienen en los artículos: el e-líder y las formas de liderazgo, con una participación del 
17,2 %; la comunicación, con 13,7 %; la confianza, con el 12,4 %; las relaciones, cohesión y 
construcción de identidad con el 12 %, y tecnología de la organización, con el 8,6 %, sobre el total 
de temas principales abordados por los autores (véase tabla 2). 
 
Tabla 2 Temas principales desarrollados en los artículos analizados en el ejercicio del liderazgo 
en ambientes virtuales 
Principales temas Frecuencia de 
desarrollo en los 
artículos1 
Porcentaje de 
participación (%)2 
1 El e-líder y formas de liderazgo 40 17,2 
2 Comunicación 32 13,7 
3 Confianza 29 12,4 
4 Relaciones, cohesión, construcción de 
identidad 
28 12,0 
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5 Tecnología de la organización 20 8,6 
6 Establecimiento de objetivos 16 6,9 
7 Protocolos y roles 16 6,9 
8 Cambios y alineación 13 5,6 
9 Desempeño 12 5,2 
10 Motivación 10 4,3 
11 Inclusión 10 4,3 
12 Antecedentes culturales 4 1,7 
13 Compromiso 3 1,3 
Total 233 100 
1 Indica la cantidad de veces en los que los autores de los artículos seleccionados abordan los temas principales 
para indicar definiciones, conceptos, hallazgos o recomendaciones. 
2 Es el resultado de la división de la frecuencia de desarrollo en los artículos de cada tema, entre el total de artículos. 
Ejemplo: 40 / 233 
Fuente: Elaboración de la autora. 
 
A continuación se describen los hallazgos más relevantes en las trece categorías mencionadas 
anteriormente. 
 
3.1 El e-líder y formas de liderazgo 
 
Al igual que en los equipos presenciales, el ejercicio del liderazgo —y específicamente el líder— 
tiene, en el equipo virtual, un valor trascendental. Según Hunsaker y Hunsaker (2008), un liderazgo 
fuerte es absolutamente necesario para asegurar los mejores resultados en el funcionamiento de 
los equipos virtuales. El líder tiene un papel fundamental en el desempeño de estos últimos y, por 
esto, en la mayoría de los casos, las acepciones en esta categoría son relacionadas con su influencia 
sobre el éxito del equipo (Shuffler, Kramer y Burke, 2016; Shwarts-Asher, 2012; Slattery, Cleary 
y Flammia, 2008). 
Debido a los desafíos que la forma de trabajo virtual presenta y a las habilidades propias del e-
líder que son requeridas, es necesario acuñar una nueva definición de liderazgo e implementar 
nuevos esquemas de este basados en la confianza, como el liderazgo compartido. Los líderes 
virtuales deben gestionar retos que no enfrentan los líderes en modalidades de trabajo cara a cara. 
Algunos de estos son respecto a la cultura (para el caso de los equipos virtuales globales), uso de 
tecnologías, comunicación y gerencia de proyectos (Slattery et al., 2008). 
Los líderes virtuales son responsables de garantizar unos procesos de equipo eficaces, facilitar 
el relacionamiento y crear una cultura que promueva el respeto. En palabras de Malhotra, 
Majchrzak y Rosen (2007), “liderar un equipo virtual requiere todo el liderazgo y las habilidades 
de gerencia de proyectos necesarios para liderar equipos presenciales y más” (p. 68). En este orden 
de ideas, el conjunto de habilidades que un líder debe tener para gestionar de manera exitosa los 
equipos de trabajo virtuales es más complejo que las requeridas para los que tienen la posibilidad 
de verse cara a cara (Berry, 2011). Entre estas habilidades se encuentran: las habilidades blandas, 
mayor agresividad en la creación de rutinas y estructuras de comunicación, mediación y gestión y, 
por último, la habilidad de crear cohesión. 
En el e-líder cobran especial relevancia las habilidades blandas (Kozusznik, 2008), es decir, las 
relacionadas con las interacciones sociales y humanas, como la capacidad de trabajar en equipo, 
ser creativo, y ser comunicador proactivo, influenciando tiempos y progresos de la comunicación 
(Ziek y Smulowitz, 2014). Esto se debe a que estos líderes están llamados a invertir mayor esfuerzo 
y tiempo en la construcción de relaciones entre los miembros, en la coordinación de actividades y, 
en general, en la facilitación de los procesos internos del equipo (Liao, 2016). En muchos aspectos, 
las dificultades con las que se enfrenta un líder de un equipo local, las afronta un líder de equipo 
virtual. Sin embargo, el aspecto virtual hace que se amplifiquen y haya mayor detrimento en los 
resultados, precisamente por esta amplificación (Hambley, O’Neill y Kline, 2007). 
Los líderes de equipos virtuales deben ser más agresivos en la creación de rutinas y estructuras 
de comunicación y relacionamiento entre los miembros del equipo (Slattery et al., 2008). Inclusive, 
debido a que el trabajo virtual tiene un mayor componente de autonomía, el líder de estos equipos 
debe ser más un moderador y facilitador que un dirigente, de tal manera que pueda promover la 
autogestión en los miembros del equipo (Kozusznik, 2008). 
Así mismo, los e-líderes deben identificar modos de crear cohesión, que permitan no solo 
compartir información entre los miembros, sino que sirvan también como motivación para el logro 
de los objetivos (Kerber y Buono, 2004). 
Debido a los diferentes retos y las diversas habilidades necesarias para el e-líder y el logro de 
un mejor desempeño del equipo, según Shwarts-Asher (2012), los esquemas de trabajo virtual 
llevan a replantear lo que hasta el momento se ha entendido como liderazgo tanto a nivel de 
concepto como a nivel práctico. Es por esto por lo que, en el contexto virtual, el liderazgo puede 
ser referido como e-leadership (liderazgo virtual), que es un proceso de influencia social en el cual 
intervienen las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) y que tiene como objetivo 
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producir cambios en actitudes, comportamientos y desempeño de grupos, organizaciones o 
individuos (Hambley et al., 2007). 
Alineados con esta nueva definición existen varios enfoques respecto al estilo de liderazgo que 
deben tener los esquemas virtuales. Horwitz, Bravington y Silvis (2006) sustentan un enfoque más 
situacional, pues el e-líder debe adoptar diferentes estilos de liderazgo de acuerdo con el ciclo de 
vida del equipo: un liderazgo defensor, antes de la formación del equipo; un liderazgo catalizador, 
en función de la evolución del equipo, y, finalmente, el liderazgo integrador, que debe emplearse 
si el equipo logra un nivel de madurez. 
Liao (2016), por su parte, establece que cuando hay gran interdependencia entre las tareas, como 
sucede en los equipos virtuales, el líder debe enfocarse en la creación de confianza, el 
relacionamiento entre los miembros y el desarrollo del equipo. De esta manera, los subordinados 
se influencian, guían unos a otros, comparten responsabilidades y se tiene un proceso de decisión 
colaborativo. Esto lleva a un liderazgo compartido enfocado en la tarea, que aumenta la eficacia 
del equipo. Aquellos que realizan el trabajo son los mejores para mejorarlo, hacer que las cosas 
funcionen armoniosamente y sacar de ellas su mejor provecho, permitiendo la supervivencia de 
las organizaciones (Shuffler et al., 2016). 
El líder virtual debe identificar y desarrollar las habilidades del equipo para sacar el máximo 
provecho de un esquema de liderazgo compartido. Para Ziek y Smulowitz (2014), el liderazgo 
puede darse de dos maneras: predispuesto, es decir, que se designa a una persona para tomar el 
liderazgo de un tema, o puede ser emergente. Por esto, es necesario que el líder virtual identifique 
el conocimiento clave necesario, las habilidades y las capacidades en el momento oportuno, para 
el logro de los resultados deseados cuando sean requeridos por la organización (Katzy, Stettina, 
Groenewegen y De Groot, 2011). 
Dentro de las habilidades que el equipo debe desarrollar se encuentran: sentirse cómodo 
manejando la tecnología, trabajar de manera independiente y, al mismo tiempo, contribuir en las 
interacciones del equipo por las TIC empleadas; influenciar en la distancia, independiente de la 
cultura; tener reuniones efectivas, ser consciente del impacto que sus propias acciones u omisiones 
puede generar en otros y, por último, tener habilidades para la solución de problemas y toma de 
decisiones (Morris, 2008). 
Si las personas que hacen parte de equipos virtuales no están empoderadas para la toma de 
decisiones, se pierde la ventaja competitiva asociada a una rápida respuesta a las necesidades del 
mercado o de la organización (Horwitz et al., 2006; Rasmussen y Wangel, 2006). 
Así mismo, en un liderazgo compartido, donde el equipo se pueda regular y evaluar su propio 
desempeño (Hunsaker y Hunsaker, 2008), autogestionarse y buscar retroalimentación para el logro 
de las metas propuestas, el paradigma sobre cómo el e-líder ejerce el control debe ser cambiado 
con respecto a cómo lo hace en equipos no virtuales, migrando del principio de supervisión directa 
a la evaluación de resultados. De acuerdo con Rasmussen y Wangel (2006), el e-líder debe crear 
y establecer un sistema de reconocimiento que estimule, en los miembros del equipo virtual, la 
formación de una visión clara, construcción de identidad, creación de confianza e intercambio de 
conocimiento. 
A diferencia de equipos tradicionales, el tipo de control que se puede ejercer entre ambos tipos 
de equipos por el líder difiere de manera significativa, lo que presenta grandes retos (Shwarts-
Asher, 2012). En modalidades cara a cara es posible tener una supervisión directa (Kozusznik, 
2008), mientras que, en el esquema virtual, el monitoreo del desempeño y la implementación de 
soluciones a los problemas presentados se ven ampliamente restringidos, por la falta de contacto 
presencial (Hunsaker y Hunsaker, 2008). Adicionalmente, destinar el tiempo suficiente durante el 
día para hacer el acompañamiento adecuado a todos los miembros del equipo a través de correos 
electrónicos, llamadas y reuniones virtuales se torna complejo (Mihhailova, Õun y Türk, 2011). 
Es por esto por lo que aquellos líderes que necesiten tener un control estricto de las personas y del 
proceso no pueden ser líderes virtuales exitosos (Horwitz et al., 2006). 
Este cambio de paradigma también puede implicar cambios organizacionales, pues según 
Weems-Landingham (2009), es común que los mecanismos de control establecidos ayuden a los 
líderes a evaluar, monitorear y dar la retroalimentación para el desempeño colectivo e individual 
en formas presenciales, pero raramente apoyan a los líderes virtuales para controlar al equipo 
cuando se está en esquemas distribuidos. Esto lleva a que se requiera una gobernabilidad 
organizacional diferente, hacer renuncias respecto a políticas y procesos que ya pueden estar 
establecidos, y enfocarse en la evaluación y la mentoría del equipo (Horwitz et al., 2006), lo cual 
implica que los e-líderes deban tener un mayor énfasis en la utilización y el establecimiento de 
relaciones de confianza (Weems-Landingham, 2009) que permitan el desarrollo del liderazgo 
compartido. 
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Existen varias acciones que pueden ser adoptadas por los líderes virtuales para lograr este tipo 
de liderazgo entre los miembros de su equipo, como: el entrenamiento y el acompañamiento de los 
miembros para pensar el liderazgo colectivo, poniendo de manifiesto los beneficios que esta 
práctica le puede dar al equipo; determinar el nivel de apertura con que este cuenta para tener un 
liderazgo compartido; promover prácticas que permitan la mezcla de valores culturales y creencias 
de diferentes miembros del equipo, y crear una cultura de liderazgo entre los subordinados; definir 
roles de liderazgo, a medida que se van necesitando con claridad respecto a las responsabilidades 
que esto implica para reducir la confusión, ambigüedad y asegurar que las necesidades son 
satisfechas completamente; crear rutinas y hábitos que permitan el desarrollo del liderazgo 
compartido; crear un ambiente abierto a la experimentación entre los miembros del equipo 
(Hunsaker y Hunsaker, 2008; Shuffler et al., 2016). 
El objetivo final del liderazgo compartido debe ser la promoción de la creatividad e innovación 
que las redes colaborativas pueden generar, construir y compartir conocimiento, pero, así mismo, 
tener la capacidad de adaptarse rápidamente al cambio constante y a la complejidad organizacional 
(Da Silva, Da Silva y De Faria, 2014). 
 
3.2 Comunicación 
 
La comunicación, de manera general, implica no solo el intercambio de información entre un 
emisor y un receptor (y viceversa), sino también un entendimiento y el uso de la información de 
manera correcta (Watanuki y De Oliveira Morae, 2016). En este orden de ideas, la comunicación 
es uno de los desafíos principales de cualquier líder y sus subordinados, pues es la base para el 
trabajo en equipo (Hart, 2016). 
Para el caso del líder virtual, el reto de la comunicación es mucho mayor, por el entorno que lo 
rodea por el uso de nueva tecnología y nuevos protocolos, diferencias culturales, y posiblemente 
por cambio de paradigmas organizacionales, de las personas del equipo, y propios. Con el objetivo 
de evitar los efectos negativos de una mala comunicación, el e-líder debe primero gestionar 
apropiadamente la tecnología que requiere su equipo; segundo, contar con las habilidades 
comunicacionales necesarias, de tal manera que pueda interactuar con sus subordinados, y tercero, 
implementar acciones que promuevan una buena comunicación entre él y su equipo. 
Varios autores han argumentado por qué la comunicación en esquemas virtuales es más difícil 
que en modalidades de trabajo presenciales. Berry (2011), por ejemplo, indica que el reto 
comunicacional se magnifica en esquemas de trabajo virtual, debido a la distancia física que 
presentan los miembros, sumada a limitantes que pueden tener las tecnologías de comunicación 
empleadas, donde el potencial de malos entendidos y de mala comunicación es extraordinario. 
Esto, además, ocasiona, según Kozusznik (2008), una serie de dificultades, entre las que se 
encuentran: 
• Una menor calidad de la comunicación, comparada con equipos presenciales, por la 
posibilidad de que no existan componentes adicionales a la comunicación verbal, como los 
gestos, movimientos, tono, entre otros. 
• Problemas de contexto y entendimiento compartido. 
• Tedio en el equipo, al tener que acostumbrarse a un esquema diferente de relacionamiento, 
aprender cómo usar las TIC y cómo configurarlas adecuadamente. 
• Impersonalidad en la comunicación. 
Por su parte, Montoya, Massey y Lockwood (2011) indican que en esquemas virtuales se 
requiere mayor frecuencia de la comunicación, para compensar aquellos aspectos que la tecnología 
limita, como gestos o comunicación no verbal; necesita también mayor formalización o planeación 
motivada por el líder; y, dependiendo del tamaño del equipo, puede requerir un mayor grado de 
estructura, es decir, comunicación a través de intermediarios, para que haya una comunicación 
fácil entre los miembros. 
No tener una buena comunicación al interior del equipo y de este con su entorno, incluyendo al 
líder, puede generar consecuencias desastrosas para el logro de los objetivos, como ineficiencias 
(Berry, 2011; Curşeu, Schalk y Wessel, 2008); falta de colaboración entre los miembros (Corrales, 
2013); centralización de información a medida que el equipo crece en tamaño; baja productividad; 
mayores tiempos y menor calidad en la toma de decisiones (Watanuki y De Oliveira Morae, 2016); 
menor confianza; menor compromiso por parte de los miembros (Weimann, Pollock, Scott y 
Brown, 2013); falta de visibilidad completa del proyecto o de las tareas que ejecuta el equipo 
(Hunsaker y Hunsaker, 2008); malos entendidos y distorsión de la personalidad de los miembros 
(Kozusznik, 2008), y predominancia de paradigmas. En este orden de ideas, es fundamental que 
el e-líder gestione la tecnología apropiada para él y su equipo, de tal manera que se posibilite el 
intercambio de claves comunicacionales, verbales y no verbales, de acuerdo con la situación que 
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deben enfrentar o desarrollar (Berry, 2011; Shwarts-Asher, 2012; Watanuki y De Oliveira Morae, 
2016). 
Adicionalmente, un líder virtual debe tener una excelente habilidad comunicacional (Dennis, 
Meola y Hall, 2013). Según Da Silva et al. (2014), el e-líder debe estar en capacidad de comunicar 
claramente, es decir, de transmitir, de manera objetiva, la visión, la dirección y el propósito de 
cada una de las acciones que se ejecutan en el equipo, pues esto les posibilita a él y al equipo 
numerosos beneficios, entre los que se encuentran: promover motivación para la colaboración 
(Hart, 2016; Liu y Burn, 2007; Nataatmadja y Dyson, 2006; Picot et al., 2009); compartir y crear 
conocimiento (Montoya et al., 2011); generar cohesión y compromiso (Curşeu et al., 2008; 
O’Leary, Wilson y Metiu, 2014; Weimann et al., 2013); prevenir conflictos, al reducir la 
ambigüedad e incertidumbre (Curşeu et al., 2008; Denton, 2006; Malhotra et al., 2007; 
Nataatmadja y Dyson, 2006; Watanuki y De Oliveira Morae, 2016; Weimann et al., 2013) y, sobre 
todo, posicionarse, ser reconocido como el líder, crear confianza (Bergiel, Bergiel y Balsmeier, 
2008), aspectos que lo lleven a construir y afianzar la identidad de equipo, mejorar el desempeño 
y la eficacia del mismo (Basharat, Nafees y Abbas, 2013; Berry, 2011; Klitmøller y Lauring, 2016; 
Watanuki y De Oliveira Morae, 2016). 
Finalmente, para promover la comunicación, el líder virtual puede implementar varias acciones, 
entre las que se encuentran: 
• Garantizar que los miembros del equipo tengan un entrenamiento adecuado para el uso de 
las tecnologías a disposición del mismo (Basharat et al., 2013; Hambley et al., 2007; Liu y 
Burn, 2007; Mihhailova et al., 2011). 
• Promover encuentros cara a cara, para favorecer el conocimiento y la alineación del equipo 
(Liao, 2016; Pauleen, 2003; Robey et al., 2000 —citado en Hunsaker y Hunsaker, 2008—). 
• Tener en cuenta que su comunicación debe motivar e inspirar y, para esto, puede valerse de 
la generación de preguntas en las reuniones con su equipo (Dennis et al., 2013; Ziek y 
Smulowitz, 2014). 
• Establecer rutinas y procedimientos de comunicación entre los miembros, de acuerdo con la 
información que se quiere compartir (Bergiel et al., 2008; Berry, 2011; Mitchell, 2012). 
• Permitir que los canales de comunicación virtual estén disponibles para cuando los 
subordinados los requieran, para así lograr mayor sensación de proximidad entre los 
miembros (O’Leary et al., 2014). 
• Promover un lenguaje inclusivo (Klitmøller y Lauring, 2016), respetuoso, directo e 
inofensivo (Bergiel et al., 2008), cuidando el tono de la voz y usando un lenguaje simple 
(Zhang, Lin, Lin y Zhao, 2010). 
• Favorecer la comunicación en doble vía y validar el entendimiento del equipo, promoviendo 
la participación y el involucramiento de todos en las reuniones virtuales (Picot et al., 2009). 
 
3.3 Confianza 
 
La confianza es un componente esencial para la conformación de un equipo, pero se hace aún más 
necesaria para los que trabajan en entornos virtuales. Esta puede darse a medida que los miembros 
interactúan, o incluso, antes que una persona comience a formar parte del equipo. En ambos casos, 
el e-líder cumple un rol fundamental. 
Cummings y Bromily (citados en Olson y Olson, 2012) indican que la confianza también existe 
en relaciones colectivas y puede ser más compleja que en relaciones entre dos personas, por la 
diversidad de actores y, por esto, definen la confianza colectiva como un conjunto de tres 
elementos: 1) esfuerzos de buena fe para comportarse de acuerdo con los compromisos 
establecidos, 2) honestidad en cualquier negociación relacionada con dichos compromisos, y 3) no 
tomar ventaja excesiva de otros, incluso cuando la oportunidad se presenta. 
En entornos de trabajo virtual, debido a la distancia física y al uso de las TIC, esta definición 
puede tener una variación, pues no basta con la buena fe para generar confianza en entornos 
virtuales; es necesario tener una tangibilización de esta, por medio de acciones que puedan ser 
observables por los miembros (Jarvenpaa y Leidner, 1999, citados en Hirschy, 2011), como, por 
ejemplo, el cumplimiento de las tareas, compartir el conocimiento propio al resto del equipo, servir 
de mentor a los nuevos integrantes del equipo, e incluso tener una rápida respuesta a solicitudes 
de los compañeros o actores externos del equipo (Zhang et al., 2010), entre otras. Adicionalmente, 
en estos entornos cobra relevancia la primera impresión entre los individuos, pues más adelante es 
difícil establecerla o cambiar esta imagen inicial, debido, entre otros factores, al relacionamiento 
que se da entre los subordinados. Esto es lo que Meyerson, Weick y Kramer (1996, citados en 
Peters y Manz, 2007) han llamado la teoría de “rápida confianza” (swift trust). 
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En este sentido, el rol del líder cobra relevancia para establecer o promover acciones que 
posibiliten la creación y la permanencia de la confianza en el día a día del equipo, pues como 
indican Olson y Olson (2012), esta desempeña un rol esencial en el contexto virtual. 
Dentro de los aspectos que pueden facilitar la creación de confianza y que dependen 
directamente del e-líder están: 
• Establecer objetivos, intensiones y deberes compartidos, que permitan alinear, crear una 
identidad compartida e identificar los beneficios que trae trabajar en el equipo (Bergiel et 
al., 2008; Da Silva et al., 2014; Hunsaker y Hunsaker, 2008; Olson y Olson, 2012; Pauleen, 
2003). 
• Mantener una comunicación clara, directa y frecuente, donde se incluya la retroalimentación 
y la comunicación rica en doble vía, haciendo uso de los canales adecuados (Denton, 2006; 
Dirks y Ferrin, 2001, citados en Olson y Olson, 2012; Hunsaker y Hunsaker, 2008; Morita 
y Burns, 2014; Peters y Manz, 2007). 
• Tener un trato equitativo y justo (Beugré, 2010; Nandhakumar y Baskerville, 2006). 
• Promover el relacionamiento informal entre los miembros del equipo y su cohesión, incluso 
con encuentros presenciales (Hambley et al., 2007; Hart, 2016; Mukherjee, Hanlon, Kedia 
y Srivastava, 2012). 
• Identificar proactivamente señales que puedan implicar la aparición de inconvenientes y falta 
de confianza entre los miembros (Hirschy, 2011). 
• Conocer la dinámica del equipo y el contexto que lo rodea (Malhotra et al., 2007; Picot et 
al., 2009). 
Por otro lado, existen otros aspectos que se dan o deben darse de manera anticipada en esquemas 
virtuales (Weimann et al., 2013), donde el líder debe identificarlos, saberlos armonizar e incluso 
capitalizarlos al interior de la unidad. Dentro de estos aspectos están los de identificación y los 
propios de cada persona. 
Rasmussen y Wangel (2006) indican que los equipos virtuales pueden ser propensos a asumir 
que una persona es confiable per se por ser llamado a formar parte del equipo virtual, basándose 
en la identificación que se tiene con la organización en la que ya confía (lo cual también es 
afirmado por Nandhakumar y Baskerville, 2006) o por la confianza que puede tener con el líder, 
quien trae al nuevo miembro al equipo. Por esto, la confianza ganada y promovida por el líder es 
fundamental, pues se confía en el otro porque se sabe que comparten una misma identidad, valores 
y objetivos, lo que genera, a su vez, una menor incertidumbre. 
De manera adicional, existen aspectos que tienen relación directa con el desarrollo de la 
confianza, que son propios de cada persona y que el e-líder debe saber manejar para que puedan 
ser integrados satisfactoriamente a la dinámica del equipo. Entre estos están: la integridad y la 
justicia (Olson y Olson, 2012; Picot et al., 2009); habilidad personal de reconocer errores y pedir 
perdón (Peters y Manz, 2007); propensión a ayudar y guiar a otros (Hart, 2016; Morita y Burns, 
2014); experiencias y aprendizajes pasados y presentes (Brahm y Kunze, 2012; Liao, 2016); 
habilidades, conocimientos, consistencia e incluso rapidez en las respuestas que brinda a través de 
las TIC (Malhotra et al., 2007; Zhang et al., 2010); y, finalmente, sus aspectos y valores culturales 
(Doney et al., 1998; Jarvenpaa y Leidner, 1999, citados en Mukherjee et al., 2012; Picot et al., 
2009). 
Gestionar el día a día y los aspectos personales en función de la creación y el establecimiento 
de confianza en equipos virtuales posibilita resultados tanto en la tarea como con respecto a las 
personas que conforman el equipo. Dentro de estos se destacan: prevención del aislamiento de las 
personas y la facilitación de una comunicación social, debido a la trascendencia de la distancia 
física y cultural (Bergiel et al., 2008; Hambley et al., 2007; Liao, 2016; Mukherjee et al., 2012; 
Olson y Olson, 2012); resolución de conflictos de una mejor manera, ayuda mutua, construcción 
de un entendimiento compartido y creación de conocimiento (Denton, 2006; Hart, 2016; 
Rasmussen y Wangel, 2006); establecimiento de un sustituto del control (Peters y Manz, 2007) y 
construcción de lazos más fuertes con la organización, para el logro de la identificación y el 
compromiso con ella (Curşeu et al., 2008; Mukherjee et al., 2012; Nandhakumar y Baskerville, 
2006); y, finalmente, la ejecución y el desempeño exitoso del equipo (Horwitz et al., 2006; 
Hunsaker y Hunsaker, 2008; Morita y Burns, 2014; Nataatmadja y Dyson, 2006; Peters y Manz, 
2007; Shwarts-Asher, 2012; Zhang et al., 2010). 
 
3.4 Relaciones, cohesión y construcción de identidad 
 
El e-líder debe promover la unión y la construcción de identidad del equipo, pues la efectividad de 
un grupo depende de las relaciones de sus miembros (Brahm y Kunze, 2012; Watanuki y De 
Oliveira Morae, 2016), al obtener mayores y mejores resultados cuando hay una cohesión entre 
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ellos y sus colegas (Liu y Burn, 2007). Para esto, el líder virtual se debe enfrentar a varios retos, 
como la distancia física, el uso de las TIC, la presencia de conocimientos especializados de los 
miembros e incluso el tamaño del equipo, mediante la implementación de una serie de acciones 
que le permitan el desarrollo de una unidad. 
En esquemas virtuales, la construcción de equipo y de confianza es más difícil que en equipos 
cara a cara (Curşeu et al., 2008). Para Beugré (2010), las TIC pueden generar mayores 
probabilidades de que haya una menor cohesión entre los miembros del equipo y que sea muy fácil 
enfocar la comunicación solo a la tarea. Incluso es probable que la comunicación se dé solo de 
manera superficial y que sea más débil que en modalidades presenciales. Aunque es posible 
alcanzar fuertes vínculos sociales a través de las TIC, toma más tiempo que cuando se está en 
formas tradicionales de trabajo (Shwarts-Asher, 2012). 
A estos factores se suman otros dos: la posibilidad de conflictos en las relaciones de poder al 
interior del equipo, por la posible presencia de especialistas con preferencias por estructuras 
organizacionales más planas que las establecidas, y el tamaño del equipo. A medida que un equipo 
aumenta su tamaño, el manejo de las interacciones entre los miembros se vuelve más difícil, por 
las complejidades inherentes que las interacciones entre diferentes personas generan, lo que reduce 
su desempeño y productividad (Watanuki y De Oliveira Morae, 2016). 
Es por lo anterior por lo que es un desafío para el líder identificar cómo unificar al equipo y 
cómo hacer que los miembros se identifiquen entre ellos mismos y con la organización, manejar 
la influencia que cada miembro puede tener (Kozusznik, 2008), lidiar con los egos y culturas de 
cada uno, y crear un equipo que maximice los resultados. Los equipos virtuales más exitosos son 
aquellos que son extremadamente orientados a las personas, dan más de ellos mismos para formar 
buenas relaciones con sus colegas y entender el impacto de sus propias acciones, por lo que tanto 
el líder como sus subordinados deben ser capaces de crear relaciones y tener habilidades para una 
comunicación efectiva (Morris, 2008). 
Dentro de las actividades que debe tener en cuenta el e-líder para el desarrollo y la promoción 
de la cohesión del equipo están: 
• Promover que cada uno de los miembros y la organización en general tenga conocimiento 
sobre el rol y el propósito de cada miembro, y que compartan responsabilidad en los 
procesos, los protocolos, los beneficios y las sanciones (Berry, 2011; Hambley et al., 2007). 
• Diseñar, planear y promover intencionalmente el relacionamiento entre los miembros, pues 
las interacciones en esquemas virtuales son menos espontáneas entre los individuos (Dennis 
et al., 2013), lo que hace que sean menos frecuentes y nutridas (Picot et al., 2009). Entre 
mayor frecuencia en el relacionamiento, habrá mayor percepción de proximidad, mayor 
comunicación y calidad en esta, y menor probabilidad de surgimiento de conflictos (O’Leary 
et al., 2014). 
• Promover encuentros iniciales de forma presencial, sobre todo cuando se abordan temas 
estratégicamente complejos. Según Peters y Manz (2007), invertir tiempo en el 
relacionamiento inicial de los miembros del equipo puede marcar una diferencia entre los 
equipos efectivos y los que no. 
• Promover el desarrollo de tareas más interrelacionadas, para suscitar el relacionamiento entre 
los miembros (Kozusznik, 2008). 
• Motivar a uno o varios de los miembros más experimentados del equipo a ofrecer ayuda a 
uno o a varios de los miembros del equipo con menos experiencia. Liao (2016) argumenta 
que esto demuestra que existe un apoyo social, de información y, en general, de ayuda entre 
los individuos, a pesar de la distancia, y capitaliza los diferentes niveles de conocimiento. 
• Agendar regularmente celebraciones, y hacer uso extensivo de redes sociales y plataformas 
colaborativas —como Yammer, Jive, Skype— y tecnologías que permitan asociar las voces 
con las personas (Dennis et al., 2013). 
Entre más fuertes sean las relaciones entre los miembros de equipos virtuales, mejores 
resultados se obtienen como consecuencia de una mejor toma de decisiones y mayor satisfacción 
de los miembros (Slattery et al., 2008; Watanuki y De Oliveira Morae, 2016). 
 
3.5 Tecnología de la organización 
 
Es responsabilidad del e-líder que la tecnología a usar por los equipos virtuales sea adecuada al 
contexto del equipo, es decir, a la cantidad de miembros, sus ubicaciones físicas, idiomas y a la 
tarea que está llamado a desempeñar. Según Morris (2008), la tecnología debe estar en consonancia 
con las necesidades del equipo y no solo con lo que esté establecido en la organización para los 
procesos que se ejecutan en esquemas de trabajo cara a cara, pues la tecnología es un medio y no 
un fin por sí misma; está dada para permitir y fortalecer las interacciones entre los miembros del 
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equipo y no para reemplazarlas. Es función del e-líder no solo velar por que la tecnología se ajuste 
a las necesidades del equipo, sino también identificar cómo hacer el mejor uso de las posibilidades 
que esta ofrece (Hunsaker y Hunsaker, 2008). 
De acuerdo con la tarea que el equipo debe desarrollar, el líder virtual debe identificar qué tan 
rica debe ser la comunicación y, por tanto, cuál es la tecnología apropiada a usar por el equipo. 
Para Curşeu et al. (2008), “una mejor concordancia entre la tarea y la tecnología lleva a mejores 
resultados a nivel de equipo” (p. 14). Así mismo, se debe tener presente que la tecnología es un 
canal de comunicación esencial para estos equipos y, según la teoría de riqueza de los medios, 
entre más medios o sentidos abarca la tecnología, más rica es la comunicación (Weimann et al., 
2013). De esta manera, la videoconferencia es el medio que mayor riqueza tiene, por asemejarse a 
los esquemas presenciales con retroalimentación al instante, con comunicación simultánea, 
haciendo uso de lenguaje corporal, expresión facial y tono de voz. 
La selección de la tecnología apropiada es fundamental para el logro de los objetivos y para el 
desempeño del equipo, para mejorar la comunicación, lograr eficiencia en las tareas, generar 
confianza e incluso para el ejercicio del liderazgo. Para Workman, Kahnweiler y Bommer (2003), 
según la tecnología usada para la comunicación puede existir un mayor nivel de ambigüedad, 
dependiendo de determinadas situaciones y de ciertas tareas, por lo que si el medio elegido para la 
comunicación no se adapta al contexto, puede haber pérdida de información, de entendimiento 
compartido y, por lo tanto, reducción de los teletrabajadores de adquirir e incluso generar 
conocimiento. Esto implica que los líderes virtuales deban modificar las formas en las que 
retroalimentan y obtienen información, la manera como interactúan con sus subordinados tanto en 
lo profesional como en lo personal, y deban promover que los miembros del equipo tengan el 
entrenamiento adecuado para hacer buen uso de las TIC existentes (Bergiel et al., 2008; Iorio y 
Taylor, 2014; Rasmussen y Wangel, 2006; Weimann et al., 2013). 
Así mismo, aunque la comunicación es el atributo más importante a considerar en la selección 
de la tecnología, el líder también debe tener en cuenta herramientas que promuevan la efectividad 
del equipo, como, por ejemplo, formas de almacenamiento de información, procurando que sean 
estándares para todos los miembros y accesibles desde todas las ubicaciones. Inclusive, para la 
organización puede ser una ganancia importante que la tecnología usada por los equipos virtuales 
también puedan ser empleada por el resto de la organización, y de esta manera aquellos abren la 
puerta y prueban nuevas herramientas de trabajo que posteriormente pueden ser diseminadas a lo 
largo y ancho de las organizaciones (Berry, 2011). 
La tecnología no solo posibilita la comunicación esencial para el cumplimiento de las tareas, y 
la comunicación social, sino que además es un aspecto que permite el ejercicio del liderazgo. Para 
Shuffler et al. (2016), la influencia social es un aspecto fundamental y determinante para el 
liderazgo, y sin la tecnología apropiada que lo facilite, aquel puede verse impactado hasta tal punto 
de fracasar, pues los sistemas de información tienen un alto valor al permitir la construcción de 
identidades, relaciones y darle significado a las cosas (O’Leary et al., 2014). Las TIC son el enlace 
para el establecimiento de la comunicación entre líderes y equipos virtuales (Da Silva et al., 2014) 
y, por lo tanto, cuando existe un medio rico en comunicación, el estilo de liderazgo tiene mayor 
efecto en la interacción de los equipos, al permitir mayor énfasis en el comportamiento del líder y 
mayor intercambio de mensajes entre el líder y los subordinados (Hambley et al., 2007). 
Ante la experimentación y el uso de nuevas tecnologías en el equipo, la organización o incluso 
el mundo, el e-líder debe promover una actitud de experimentación y confianza. Según Malhotra 
et al. (2007), es poco común que los equipos virtuales tengan de entrada todas las TIC que 
necesitan para ejercer sus funciones y, por lo tanto, el líder está llamado a tener e infundir en el 
equipo una actitud que promueva probar hacer las cosas con lo existente, sobrellevar sentimientos 
de frustración y favorecer la identificación de las herramientas más acordes con el objetivo 
buscado, sin desistir de alcanzarlo. De esta manera, el líder puede facilitar el compromiso de los 
miembros del equipo y afectar positivamente la comunicación, la confianza, y el éxito del grupo y 
de él mismo en su rol (Curşeu et al., 2008). 
 
3.6 Establecimiento de objetivos 
 
Una de las estrategias más importantes del líder en equipos virtuales, así como en los presenciales, 
es establecer de manera clara los objetivos que se desean lograr (Bergiel et al., 2008; Hambley et 
al., 2007; Hart, 2016), los cuales deben ser, además, retadores. Sin embargo, para que puedan ser 
alcanzados, es conveniente que sean construidos participativamente, en la medida de lo posible 
(Berry, 2011; Kozusznik, 2008; Weems-Landingham, 2009). De esta manera, se logra una mayor 
productividad del equipo, armonía entre sus miembros y la organización, unión y la posibilidad de 
contar con una alternativa eficaz para la medición y el seguimiento de los subordinados. 
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Los objetivos, en general, son entendidos como la manera en que los miembros de un equipo 
desean que estén las cosas a futuro, de tal manera que todos estén motivados para su consecución 
(Brahm y Kunze, 2012). Esto implica que debe haber una construcción participativa por parte de 
los individuos que trabajarán para alcanzarlo, pues de esta forma es posible cumplir con varios 
propósitos: 
1. Que todos los colaboradores contribuyan y trabajen conjuntamente para asegurar la 
productividad y la armonía del equipo (Dahlstrom, 2013; Perry, Lorinkova, Hunter, Hubbard 
y McMahon, 2016), y se alineen las metas individuales con las grupales a través de intereses 
comunes (Bergiel et al., 2008). 
2. Reducir la incertidumbre y la ambigüedad respecto a los comportamientos de los demás 
miembros, lo que favorece el desempeño (Brahm y Kunze, 2012). 
3. Permitir mitigar el surgimiento de conflictos que puedan impactar la cohesión del equipo 
(Brahm y Kunze, 2012). 
4. Facilitar la supervisión, el monitoreo del equipo e incluso la implementación de soluciones a 
los problemas presentados, mediante un enfoque hacia la obtención y la evaluación de 
resultados, y el cambio del paradigma de control a los subordinados (Horwitz et al., 2006; 
Hunsaker y Hunsaker, 2008; Rasmussen y Wangel, 2006; Shwarts-Asher, 2012). 
Para Hunsaker y Hunsaker (2008), los objetivos de los equipos virtuales no distan mucho de 
los objetivos de los grupos tradicionales, sino que la diferencia radica en la manera en la que ambos 
equipos llegan a ellos y las dificultades que pueden presentar en el camino. Evidencia de esto es 
lo planteado por Morris (2008), donde a diferencia de equipos presenciales, en el establecimiento 
de los objetivos con los virtuales, la comunicación del líder debe estar dirigida al individuo y no 
al grupo, mediante la apelación a casos de negocio fuerte, la formulación de objetivos de corto 
plazo alcanzables, con principios comúnmente aceptados y que posibiliten la realización a la que 
quiere llegar el subordinado, de tal manera que sea posible ganar su atención, lo que implica tener 
cuidado de hablar de aceptaciones generalizadas o compromiso de equipo hasta que no haya sido 
explícitamente indicado por los miembros. 
 
 
 
 
3.7 Protocolos y roles 
 
Dar lineamientos al equipo respecto a los protocolos que se van a usar, los roles de cada uno de 
los miembros y reforzar lo establecido con el ejemplo, son actividades claves que el líder virtual 
debe tener en su relación con el equipo. Esto permite que los subordinados se puedan mover 
confiados, a pesar de la ambigüedad e incertidumbre que se puede experimentar en ambientes 
virtuales; evitar conflictos; promover la efectividad (Liao, 2016); suscitar la inclusión de todos los 
miembros, lograr un liderazgo compartido, y construir la confianza (Dennis et al., 2013). 
Los protocolos pueden ser entendidos como aquellos acuerdos al interior del equipo sobre temas 
como el uso de las TIC y la comunicación en general respecto a horarios, lenguaje, idioma, entre 
otros (Curşeu et al., 2008; Hambley et al., 2007; Mitchell, 2012); cómo integrar las diferentes 
culturas que pueden estar presentes en el equipo (Dennis et al., 2013); establecimiento de criterios 
claros de éxito y finalización de actividades; estandarización de reuniones (Berry, 2011; 
Kozusznik, 2008); indicaciones de cómo actuar en caso de problemas o cuando no se cuenta con 
los recursos necesarios para la ejecución de las tareas (Weems-Landingham, 2009). 
Adicionalmente, es necesario dar claridad respecto a los roles y las expectativas que se tiene de 
cada uno de los miembros del equipo (Mitchell, 2012), lo cual puede hacerse incluso mediante 
tareas que le permiten al líder transmitir el mensaje de manera efectiva a los subordinados, hacer 
seguimiento y retroalimentarlos (Iorio y Taylor, 2014). Cuando el líder entrega una clara definición 
de roles al interior del equipo y promueve el conocimiento mutuo, favorece entre los miembros 
del equipo el conocimiento compartido, pues al tener claras las diferentes habilidades con las que 
se cuenta, es mucho más fácil acudir y encontrar la información requerida para superar alguna 
dificultad. De lo contrario, existe un efecto negativo en la integración de la información generada 
por el equipo, que produce ineficiencias e incluso puede ocasionar trabas para la construcción de 
confianza (Curşeu et al., 2008; Dennis et al., 2013). 
Para que tanto los protocolos establecidos como los roles y las funciones delimitados tengan el 
efecto deseado, el e-líder los debe reforzar con su accionar. Con su ejemplo debe promover el uso 
generalizado de los acuerdos y las definiciones establecidas por el equipo, no solo entre los 
miembros existentes, sino también entre los nuevos que ingresan al equipo, y darles validez (Berry, 
2011). Incluso, este accionar y su comunicación debe ser más agresivo y vehemente que el de los 
líderes de equipos presenciales (Hunsaker y Hunsaker, 2008; Slattery et al., 2008), pues esto 
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promueve la confianza entre los miembros (Curşeu et al., 2008) y la creación de una cultura común 
entre los teletrabajadores, mediante unos valores compartidos, patrones de comportamiento y 
cohesión social (Rasmussen y Wangel, 2006). Adicionalmente, esta cultura ayuda a dar una mayor 
predictibilidad y seguridad (Nandhakumar y Baskerville, 2006), que permite mitigar la 
incertidumbre, la confusión y el aislamiento a los que se pueden enfrentar los miembos del equipo 
(Nataatmadja y Dyson, 2006). 
 
3.8 Cambios y alineación 
 
El trabajo con equipos virtuales representa, para las organizaciones, un cambio en sus políticas, 
costumbres y estilo de liderazgo si se quiere aprovechar las ventajas de este esquema. Este cambio 
debe ser promovido y reforzado por el e-líder. Según Malhotra et al. (2007), estos cambios son 
imperativos, pues los equipos virtuales, a diferencia de los presenciales, son informales, planos, 
descentralizados y presentan un flujo de información, en su mayoría asincrónica, que no está 
limitada por ninguna barrera, y que hace que los miembros tengan un entorno más complejo de 
interacción, rodeado de diferentes culturas y, por lo tanto, de heterogeneidad (Peters y Manz, 
2007). 
Adicionalmente, los cambios en políticas e inclusive mejoras tecnológicas son necesarias para 
integrar a los equipos virtuales como parte de la organización (Kozusznik, 2008) y alinearlos. Solo 
de esta manera es posible lograr los beneficios que esta modalidad de trabajo puede otorgar a las 
organizaciones, como la posibilidad de ser más flexibles, adaptativas y con capacidad de reacción 
(Hunsaker y Hunsaker, 2008). 
Reconocer esta necesidad de cambio en la organización, promoverla y gestionarla es 
fundamental para el líder. Según Pauleen (2003), los factores organizacionales tienen una 
influencia muy importante respecto a cómo el líder puede construir relaciones con los miembros 
de su equipo. Recursos como la seguridad y el presupuesto son fundamentales para la 
determinación de cuáles son los canales de comunicación que puede disponer para comunicarse y 
trabajar con su equipo. La compensación, la formación y el entrenamiento pueden influenciar las 
competencias y aptitudes de sus subordinados para el desempeño de las labores, e inclusive sus 
actitudes y motivación, sobre todo cuando se evidencia que hay algún desequilibrio respecto a los 
esquemas de trabajo tradicional (Beugré, 2010). A través de la gestión de estos factores, los 
miembros de los equipos saben que su trabajo es significativo para la organización (Berry, 2011; 
Horwitz et al., 2006), lo que permite resultados positivos, buen desempeño, satisfacción y 
compromiso de los miembros del equipo (Dahlstrom, 2013). 
Por otra parte, el líder virtual es llamado también a ser el puente entre la organización y el 
equipo. Es el e-líder quien debe promover la alineación entre ambos, facilitar al interior del equipo 
la adaptación a los cambios que se den en la organización (Hunsaker y Hunsaker, 2008), y 
promover la confianza en esta (Picot et al., 2009). 
Algunas acciones que pueden ser de ayuda para el e-líder en la doble tarea de enlazar y alinear 
la organización con el equipo, y viceversa, son indicadas por Hirschy (2011), entre las que se 
encuentran: explicitar el progreso del equipo, por medio de herramientas como el Balanced 
Scorecard;5 mantener reportes constantes a un comité de gobierno que tenga interés en los temas 
gestionados por el equipo virtual, con previa revisión y aprobación por parte del equipo, para que 
se sientan partes de la organización; mantenerse atento a las necesidades que pueden tener grupos 
externos al equipo virtual, como los promotores, ejecutivos locales, clientes; promover los 
reconocimientos de la organización a los miembros del equipo y mantenerse siempre atento a 
cambios que pueda tener el ambiente virtual o necesidades que puedan surgir para el cumplimiento 
de las tareas. 
 
3.9 Desempeño 
 
Existen tres aproximaciones sobre el concepto de desempeño en equipos virtuales, alrededor de 
las cuales los autores analizados mencionan aspectos que se deben considerar para lograr los 
resultados deseados de estos equipos. De ellas, la aproximación sobre relacionamiento de los 
miembros es la que mayor acogida tiene. 
De acuerdo con Watanuki y De Oliveira Morae (2016), la primera aproximación sobre 
desempeño está enfocada en la productividad, medida con indicadores como la calidad de los 
resultados, el tiempo requerido para completar las tareas y la cantidad de ideas. La segunda 
                                                 
5 Balanced Scorecard es un complemento a las medidas financieras tradicionales, que permite medir el desempeño 
desde tres perspectivas adicionales: clientes, procesos internos de negocio, y aprendizaje y crecimiento. Por lo tanto, 
permite hacer seguimiento de los resultados financieros, mientras que al mismo tiempo se monitorea el progreso en la 
construcción de capacidades y adquisición de activos intangibles que pueden requerirse para un crecimiento futuro 
(Kaplan y Norton, 1996). 
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aproximación está enfocada en aspectos cognitivos, como el aprendizaje y la creatividad. Y la 
tercera aproximación es en función del relacionamiento de los integrantes del equipo, lo cual 
posibilita la creación y el uso de procesos o métodos para el logro de sus objetivos, derivados de 
la continua interacción de los miembros. 
En este sentido, aunque algunos autores tienen elementos relacionados con varias 
aproximaciones, se pueden catalogar algunas tendencias más marcardas, como en el caso de 
Bergiel et al. (2008), Berry (2011) y Shwarts-Asher (2012), quienes apuntan más a la 
aproximación de la productividad, pues indican que el desempeño de estos equipos se puede ver 
altamente afectado por requerir mayores tiempos para la consecusión de los resultados, al 
enfrentarse a retos como el desarrollo de la confianza, la comunicación, la coordinación, la gestión 
de liderazgo de manera remota, el manejo de diferencias culturales, las distintas aproximaciones 
en la solución de conflictos, las múltiples zonas horarias e idiomas, etc. 
Dentro de la segunda aproximación sobre aspectos cognitivos se pueden destacar autores como 
Curşeu et al. (2008), quienes indican que el desempeño de los equipos virtuales depende de la 
cantidad de información que es analizada y procesada. Entre mayor cantidad de información, 
mayor es el desempeño. Por su parte, Pollak (2007, citado en Kozusznik, 2008) tiene una 
aproximación mixta entre los procesos cognitivos y de relacionamiento, al indicar que la 
efectividad de un equipo virtual depende de factores como la satisfacción cognitiva derivada del 
trabajo virtual, el contacto personal, la flexibilidad y la aceptación de un proceso de decisión 
conjunto. 
Hambley et al. (2007) y Watanuki y De Oliveira Morae (2016) indican que la tercera 
aproximación, la de relacionamiento, es la más acertada, puesto que, según ellos, la productividad 
del equipo aumenta si sus miembros sienten un vínculo con los otros miembros, en tanto esto lleva 
a tener una comunicación más efectiva enfocada en la tarea, compartir la carga laboral, tener menos 
conflictos, mejor proceso de toma de decisiones y mayor satisfacción de los miembros. Hunsaker 
y Hunsaker (2008) comparten esta aproximación, al indicar que el desempeño de un equipo virtual 
depende de la interacción y sinergia entre los miembros, la confianza y la reducción de 
incertidumbre. 
Por su parte, Weimann et al. (2013) indican que la identificación de las preferencias y 
necesidades individuales, que llevan a los miembros a hacer el uso de herramientas, transparencia 
en el progreso del equipo que permite el monitoreo y ayuda mutua en actividades dependientes, la 
confianza y la alienación entre las tareas, son factores que llevan a un mayor desempeño.  
Para Bergiel et al. (2008) y Horwitz et al. (2006), los factores que son necesarios para el éxito 
de equipos virtuales también están enfocados en el relacionamiento, como tener una comunicación 
clara, un liderazgo fuerte, niveles apropiados de tecnología, disciplina, confianza, establecimiento 
claro de objetivos, compromiso organizacional, relaciones entre los miembros, entendimiento de 
diferentes culturas y retroalimentación sobre el desempeño del equipo en cuanto a nivel de 
planeación, qué se ha hecho bien y qué hay que mejorar. 
Finalmente, encontramos autores como Hart (2016), que indican que uno de los factores 
predominantes para lograr un mayor desempeño del equipo es el ejercicio del liderazgo mediante 
el uso de la modalidad de mentoría y una actitud más positiva hacia el trabajo; o como Cohen y 
Gibson (2003, citados en Berry, 2011), quienes señalan que lo importante para el desempeño es 
tener una cultura organizacional que promueva los esquemas de trabajo virtual; características 
propias de la tarea que el equipo debe ejecutar, que se presten para ser ejecutadas por miembros a 
distancia; uso de la tecnología; características de desempeño de los miembros del equipo, y 
procesos del equipo y del trabajo. 
A pesar de que existen, a lo largo de los estudios analizados, aspectos similares y comunes entre 
los autores que promueven el desempeño de los equipos, también hay opiniones encontradas 
respecto a la relevancia de la experiencia pasada de los miembros del equipo en trabajos en 
contextos virtuales. Horwitz et al. (2006) indican que no existe una relación directa entre el éxito 
o mejor desempeño del equipo y la experiencia de los miembros en trabajar en equipos virtuales, 
entendida como la cantidad de estos en los que pudo haber participado y el tiempo de duración de 
esta participación. Por otro lado, Watanuki y De Oliveira Morae (2016) señalan que la experiencia 
previa de miembros del equipo trabajando en este tipo de esquemas puede mitigar riesgos, como 
el tamaño de los equipos, la centralización de información y las diferencias en relacionamiento 
que se pueden presentar. 
 
3.10 Motivación 
 
Así como en el trabajo en formas tradicionales, el líder en entornos virtuales debe enfocarse en 
cada uno de sus subordinados a nivel personal, por medio de una retroalimentación constante en 
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doble vía con los integrantes de su equipo, la promoción del contacto interpersonal con ellos, y la 
identificación de los factores motivacionales y retos de cada uno. Esto permite tener una mayor 
asertividad en sus acciones y palabras, y lograr resultados por encima de lo esperado, pues el 
individuo asume de mejor manera las consecuencias derivadas de acciones emprendidas. 
Esta concepción, aunque fue establecida antes de que se expandieran las modalidades de 
teletrabajo, es válida también para este nuevo esquema. Autores como Kozusznik (2008) indican 
que el grado de motivación propia y confianza que requieren los equipos virtuales es comparado 
con los de los no virtuales. Es por esto por lo que este autor hace un énfasis especial en la 
retroalimentación frecuente y concreta, como una primera herramienta motivacional que debe 
tener el e-líder, pues permite llevar a los subordinados hacia la autonomía y el crecimiento 
personal. 
Una segunda herramienta motivacional que debe considerar el e-líder son los intercambios 
sociales. En modalidades virtuales, las relaciones sobre temas sociales no se dan de manera 
espontánea, por lo que el líder debe propiciarlas, pues son fuente motivacional para los individuos, 
al permitirles centrarse en el proceso y no solo en el logro de un objetivo u obtención de un 
resultado (Peters y Manz, 2007). Cada individuo es diferente, por lo que la motivación para cada 
uno puede provenir de la satisfacción de diferentes necesidades. 
La tercera herramienta a tener en cuenta por el líder virtual es la identificación de las 
motivaciones de cada uno de sus subordinados. Dentro de las motivaciones de un teletrabajador 
está la posibilidad de tener un desarollo profesional, un crecimiento intelectual, necesidad de 
reconocimiento y respeto por parte del líder. Hirschy (2011) indica que los miembros de equipos 
frecuentemente son movidos por actividades que les generen mayores oportunidades de crecer, 
aprender y contribuir, por lo que los líderes virtuales deben buscar entender y capitalizar estas 
necesidades para alcanzar los objetivos propuestos, mediante la promoción responsabilidades, 
tareas y proyectos que se adapten a los desarrollos y las capacidades profesionales que muestra 
cada uno de sus subordinados. Incluso, el líder debe procurar, trabajando en conjunto con el 
equipo, aportar nuevas oportunidades y retos al equipo y a la organización, y satisfacer esas 
necesidades del teletrabajador (Berry, 2011). 
En este orden de ideas, el contacto interpersonal se plantea como un cuarto componente a ser 
considerado por el líder, puesto que solo a través de este es posible entender los desafíos que cada 
individuo vive en su ambiente de trabajo, que son únicos para cada quien. Según Liao (2016), ese 
contacto entre ambos se puede dar bajo cuatro dimensiones: afectiva, de contribución, de fidelidad 
o respeto profesional. Al entender a cada uno de los miembros del equipo, por medio del uso 
también de la facilitación o coaching, los líderes virtuales pueden ayudar a los subordinados a 
establecer metas laborales personalizadas, mejorar la eficacia y promover la motivación laboral, 
al abordar aspectos cognitivos, afectivos y motivacionales. 
Existen ciertas actividades que pueden ser realizadas por los e-líderes para motivar a los 
integrantes de sus equipos, que van desde acciones en el día a día hasta tener contacto presencial 
periódico. Malhotra et al. (2007) proponen llevar a cabo ceremonias virtuales de reconocimiento, 
que pueden incluir el envío de detalles físicos a los miembros del equipo homenajeados, comenzar 
las reuniones con el reconocimiento de logros que ha tenido el equipo, y promover la visibilidad 
del equipo y sus miembros a otras áreas de la organización o incluso a otros jefes que puede tener 
el subordinado. Adicionalmente, es muy importante que el líder tome su tiempo de conocer a sus 
subordinados, tener reuniones individuales con ellos no solo para temas laborales, y hacer visitas 
periódicas en el entorno de los empleados (Hambley et al., 2007). 
 
3.11 Inclusión 
 
Ser parte de una estructura social es una de las necesidades fundamentales del ser humano, y la 
distancia física a la que se ven enfrentados los equipos virtuales hace más propenso a que esta 
necesidad no sea satisfecha. Los líderes virtuales están llamados no solo a considerar esta 
necesidad y satisfacerla, sino incluso a promover en el equipo el sentimiento de unidad, mostrar 
los beneficios de pertenecer a aquel, e identificar modelos mentales compartidos entre los 
miembros, que permitan generar maximización de resultados. 
De acuerdo con Watanuki y De Oliveira Morae (2016), a medida que el equipo crece en 
cantidad de integrantes, cada uno de los miembros se siente menos importante para lograr los 
objetivos del equipo, lo que puede causar que reduzcan sus esfuerzos. Incluso, en tanto los equipos 
virtuales crecen, se hace más difícil establecer conexiones interpersonales entre miembros que 
están dispersos geográficamente y se reduce la percepción de interacción humana. Estos aspectos 
se deben abordadar por los e-líderes, pues como lo indican Rasmussen y Wangel (2006), los 
empleados tienen deseos de interactuar con pares, discutir sobre tendencias, identificar 
capacidades y aspectos en los que requieren entrenamientos, o intercambiar experiencias, 
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conocimientos e ideas. Permitir sentirse parte de un equipo evita el sentimiento de aislamiento al 
que pueden verse enfrentados los teletrabajadores (Workman et al., 2003), posibilita la creación 
de conocimiento y satisfacer una de las necesidades básicas humanas establecidas por Maslow 
(1943), al pertenecer a una estructura social, aparte de las necesidades biológicas y fisiológicas, de 
seguridad, estima y autorrealización. 
Específicamente, superar los sentimientos de soledad y aislamiento hace parte de los retos que 
enfrenta el líder virtual, debido a que la falta de interacción física de los colaboradores con su jefe 
y colegas ha sido asociado con falta de productividad y satisfacción. Zhang et al. (2010) indican, 
por ejemplo, que para evitar la falta de productividad, el e-líder es llamado a identificar si una 
persona tiene una gran necesidad de socialización, pues en este caso es probable que no sea apta 
para trabajar en esquemas de trabajo virtuales. El líder virtual debe ir más allá de solo identificar 
la necesidad de sentirse parte de un equipo, pues debe mostrarles a sus subordinados los beneficios 
de hacer parte de este (Malhotra et al., 2007) y asegurarse que cada integrante tiene la oportunidad 
de aprender, crecer, contribuir y sentirse parte integral del equipo (Liao, 2016). 
Así mismo, es necesario que el líder identifique modelos mentales compartidos entre los 
integrantes de su equipo, los cuales son definidos por Liao (2016) como mecanismos en los que 
las personas generan descripciones del propósito y forma de un sistema, explicaciones de su 
funcionamiento y de su estado actual o futuro. Reconocer modelos mentales compartidos le 
permite al líder articular y promover el relacionamiento entre las personas de una manera más 
adecuada, para que no solo se sientan más cómodas y tranquilas en la ejecución de sus tareas, 
motivadas, y que están sicronizadas e identificadas con los demás integrantes y el objetivo, sino 
también para potenciar las capacidades que pueden existir en el equipo y balancearlas. 
 
3.12 Antecedentes culturales 
 
Uno de los aspectos más valiosos de los equipos virtuales es la posibilidad de contar con diversidad 
de culturas, conocimientos y modelos mentales compartidos. Sin embargo, esto también produce 
retos importantes, que deben ser gestionados por el líder de tal manera que efectivamente estos 
beneficios sean capitalizables. Para esto, el e-líder debe promover, en el equipo, el entendimiento 
y la valoración de la diversidad, y generar cambios cuando sean requeridos en función de la 
comunicación, el lenguaje e incluso horarios, con el fin de que haya un trabajo armonioso entre 
los integrantes y se evite ocasionar tropiezos en el proceso de establecimiento o mantenimiento de 
la confianza. 
Para Carte, Schwarzkopf y Wang (2010), la diversidad cultural es una de las características más 
importantes de los esquemas virtuales y, a su vez, es uno de los factores que determinan el éxito o 
el fracaso de estos equipos. Estos se ven altamente influenciados por diferencias culturales, ya sea 
a nivel nacional o internacional, ocasionando, según los autores, que el relacionamiento entre los 
miembros de los equipos sea más complejo, al tener diferencias en temas como la aceptación de 
los roles vinculados con jefes o subordinados, estilos comunicacionales, motivaciones, paradigmas 
y conceptos de trabajo en equipo y empoderamiento. Sin embargo, la posibilidad de integrar en un 
equipo diversas culturas y distintos conocimientos es una de las ventajas de este esquema de 
trabajo, pues al confluir múltiples modelos mentales, costumbres y experiencias, se facilita la 
creación de conocimiento. 
En esta medida, es necesario que el líder se asegure de que sus subordinados comprendan que 
la diversidad del equipo es entendida y valorada por medio de: la promoción de la interacción, la 
participación y las opiniones de todos los miembros del equipo; el fomento de una cultura 
compartida (Malhotra et al., 2007), suscitando entre ellos el conocimiento de la cultura de los 
otros; evitar el uso de un lenguaje confuso o que pueda tener varios significados según la cultura 
o, en su defecto, promover el uso de un glosario de términos, lo que facilita el relacionamiento 
entre las personas y una cultura de inclusión, haciendo sentir importante y parte del equipo a cada 
persona; hacer uso de un idioma común y establecer horarios para reuniones y seguimientos que 
sean cómodos para todos o, de lo contrario, turnarlos, de tal manera que a diferentes personas les 
toque pasar por la misma situación. 
De esta manera, el líder promueve que los miembros del equipo se adapten a las diferencias 
culturales que puedan estar presentes (Zhang et al., 2010), se respeten y aprecien los valores 
culturales. Esto es fundamental, pues estos son base importante para las normas compartidas, las 
reglas y las expectativas de los miembros, lo que a su vez influencia los procesos de formación de 
confianza (Picot et al., 2009). 
 
3.13 Compromiso 
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Los teletrabajadores pueden ser más propensos a experimentar un menor compromiso con la 
organización y las tareas ejecutadas, por la sensación de aislamiento que pueden tener. De acuerdo 
con Nandhakumar y Baskerville (2006), en los esquemas de trabajo virtual no hay un refuerzo o 
motivación para el compromiso y las relaciones personales y sociales a largo plazo, no solo por 
las limitantes que puede presentar la tecnología, sino también por las diferencias horarias y límites 
sociales como las jerarquías. La distancia física y la falta de un contexto social compartido por los 
miembros de estos equipos pueden llevar incluso a que los individuos gradualmente pierdan la 
confianza para compartir sentimientos y conocimiento informal, a pesar de que se tengan 
encuentros programados informales a través de las TIC. Esto se debe, según los autores 
anteriormente mencionados, a que las personas tienden a comportarse de manera diferente cuando 
están en contextos virtuales y cuando están frente a frente. 
Es por esto por lo que el e-líder es llamado a mitigar esta situación, mediante la canalización de 
información, acciones y cultura en doble vía, entre el equipo y la organización, y a través del 
intercambio de comunicación de los miembros del equipo con otros miembros de la organización 
que pueden estar trabajando cara a cara. Workman et al. (2003) recomiendan, para evitar que las 
personas en equipos virtuales experimenten un menor compromiso por el sentimiento de soledad 
y alta incertidumbre, que el líder promueva la interacción entre los colaboradores, pues los grupos 
que se encuentran por fuera del ambiente organizacional son más dados a tener interacciones entre 
colegas para apoyarse en sus procesos de toma de decisiones y generación de ideas. Así mismo, 
debe tener una retroalimentación continua con sus subordinados, para mitigar la incertidumbre que 
pueden presentar y la desorientación. Si este proceso es apalancado correctamente por el líder, 
según estos autores, puede hacer que este tipo de trabajadores sean aún más comprometidos que 
las personas que trabajan cara a cara.  
4. Discusiones 
 
El objetivo de este estudio es la identificación de los aspectos que tienen incidencia crítica en el 
ejercicio del liderazgo en los equipos virtuales. Dentro de los trece temas descritos anteriormente, 
se identificaron diez que poseen incidencia crítica en el desempeño del líder en entornos de trabajo 
virtual. Estos aspectos se reunieron en tres grupos: factores individuales, intragrupales y 
organizacionales. Estos resultados están en concordancia con lo establecido por Dinh et al. (2014), 
quienes indican que el e-liderazgo involucra procesos interactivos a través de múltiples niveles. 
Por fuera de estos grupos de factores, se destacan la comunicación y la confianza como asuntos 
transversales que hacen posible la gestión de los aspectos para que el ejercicio del liderazgo logre 
un mayor desempeño del equipo a nivel de relacionamiento y de productividad (véase gráfica 1). 
 
 
Gráfica 1 Aspectos seleccionados que tienen influencia crítica en el ejercicio del liderazgo en 
entornos virtuales 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Como se evidencia en la gráfica 1, el ejercicio del liderazgo por parte del líder virtual se habilita 
mediante la comunicación y la confianza como factores claves para la gestión de la motivación, 
así como con la inclusión; el compromiso; las relaciones, la cohesión y la construcción de 
identidad; los protocolos y roles; el establecimiento de objetivos; la atención a los cambios y la 
alineación, y la tecnología de la organización. Conjuntamente, estos diez aspectos posibilitan que 
el equipo tenga un buen y mayor desempeño, logrando así una de las principales funciones de un 
líder. Se procede entonces a abordar con mayor detalle cada uno los componentes de esta gráfica. 
Como ya se ha mencionado, el líder cumple un papel fundamental para el logro de los objetivos, 
tanto en equipos presenciales como virtuales. Según Lord y Brown (citados en Dinh et al., 2014), 
los líderes son arquitectos organizacionales que influyen el modo como los insumos son 
combinados en los diferentes niveles (individuales, grupales u organizacionales) para producir 
resultados, por medio de la influencia de las acciones de otros. En esta misma línea, los líderes 
virtuales deben ser mediadores, moderadores o entrenadores (Pauleen, 2003), con la 
responsabilidad de definir, facilitar y promover el desempeño del equipo (Picot et al., 2009). Para 
lograr esto, el líder tiene que tener varios roles, entre los que se encuentran ser diplomático, para 
superar las diferencias culturales que se pueden presentar; sicólogo, para reconocer a los miembros 
aislados y hacerlos sentir parte del grupo, y recompensar a los integrantes del equipo; embajador, 
para mantener a jefes y patrocinadores del proyecto al tanto de los avances y las particularidades 
del proyecto y el equipo, y adicionalmente, un entrenador, ejecutivo y modelo a seguir (Malhotra 
et al., 2007). 
El e-líder debe considerar, en mayor medida, aspectos transformacionales que transaccionales. 
De acuerdo con las teorías de liderazgo existentes, el liderazgo virtual puede unificar varias de 
ellas, como la teoría de complejidad comportamental, la teoría enfocada en las relaciones, o de 
ciclo de vida. Sin embargo, en esta investigación existen tres predominantes, que son la 
comportamental de Bass (1985), de liderazgo compartido de Gronn (2000), y situacional de Hersey 
y Blanchard (1977).  
Según Bass (1985), ser un líder transformacional implica ser un modelo a seguir, ya sea 
consciente o inconscientemente y, para esto, el e-líder debe tomar en cuenta aspectos 
transaccionales y, en mayor medida, transformacionales. 
Dentro de los aspectos transaccionales críticos que se deben tener en cuenta para el ejercicio 
del liderazgo se resaltan la necesidad de establecer objetivos claros y de manera participativa, así 
como la creación de protocolos y la definición de roles entre los miembros del equipo.  
Por otra parte, dentro de los aspectos de relevancia crítica a nivel transformacional, están los 
relacionados con las personas, como la motivación, la inclusión, la promoción del compromiso e 
incluso relaciones, cohesión y construcción de identidad de equipo.  
Lo anterior deja en evidencia que son más los aspectos que el líder virtual debe considerar a 
nivel transformacional que transaccional, lo que es una de las razones por las cuales este debe ser 
uno de los estilos de liderazgo que deben predominar ante esquemas virtuales, teniendo 
congruencia con lo establecido por Purvanova y Bono (2009). 
Otra de las razones por la que el enfoque de liderazgo transformacional es importante en los 
contextos virtuales, y donde se alinea también con el enfoque de liderazgo compartido de Gronn 
(2000), es la necesidad del equipo de tener un proceso social interactivo, con responsabilidades 
compartidas, donde prime la autorregulación, la autogestión, la autodirección y la automotivación. 
Es a través de estos tipos de liderazgo enfocados en las ideas y no en los procesos, que, según Bass 
(1985), es posible expandir los horizontes, generar lealtad e infundir espíritu de equipo, lo cual es 
necesario para hacer frente al contexto tan retador que viven los trabajadores virtuales, al entorno 
diverso y distribuido, a su grado de independencia respecto a la organización y a la experticia en 
diversos temas que se pueden evidenciar. 
Para Pullan (2016), los equipos virtuales son formados con base en conocimiento y, por lo tanto, 
requieren de autonomía, un propósito superior que les dé sentido a su trabajo, y una maestría, 
entendida como un impulso a ser mejores. Por esto, un equipo virtual necesita que el líder pueda 
identificar estos requerimientos a nivel de equipo y en cada una de las personas que trabajan en 
esquemas virtuales, lo que lleva, además, a la necesidad de adoptar un estilo de liderazgo 
situacional, donde el e-líder pueda reconocer y evaluar el grado de preparación de sus subordinados 
y modificar su comportamiento, por medio del cual no solo define cómo debe ser el trabajo de su 
equipo, sino también promueve la comunicación y la participación en doble vía (Sánchez y 
Rodríguez, 2010). Como resultado, se orienta tanto a los procesos que ejecutan, como en función 
del desarrollo, la capitalización y la armonización de sus competencias, lo que permite desarrollar 
un vínculo de lealtad y un compromiso con la organización. 
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Para alcanzar tanto el liderazgo transformacional como el compartido y situacional, se hace 
inminente la necesidad de contar con una comunicación rica, clara, constante, enfocada en la tarea 
y en lo social o impersonal entre el líder y todo lo que lo rodea: el equipo, la organización y cada 
uno de los subordinados a nivel individual. Esto, a su vez, está estrechamente relacionado con la 
creación y el mantenimiento de la confianza y un mayor desempeño del equipo. Como lo aseguran 
Sarker et al. (2011), es claro que la comunicación y la confianza son dos constructos 
comportamentales que deben estar presentes en equipos que trabajan en esquemas virtuales o 
distribuidos, y tienen injerencia en el desempeño de los equipos. Así mismo, Bass (1985) asegura 
que el líder transformacional es un buen oyente y, en esta medida, genera confianza, vínculos más 
fuertes, admiración, lealtad y respeto, al promover un mayor esfuerzo, creatividad y productividad 
en el largo plazo. 
La manera como un líder virtual se comunica y el contenido de su comunicación son 
fundamentales, pues esto les posibilita a él y al equipo numerosos beneficios a nivel 
organizacional, al interior del grupo y con cada uno de sus subordinados. Entre los efectos de tener 
una buena comunicación se encuentran el apoyo y el reconocimiento organizacional; tener un 
contexto y entendimiento compartido entre los miembros del equipo y los diversos grupos de 
interés; mejor manejo de conflictos en caso de estos aparecer, o incluso la prevención para su 
surgimiento; mejores procesos para la toma de decisiones; eficiencias, evitando costos 
transaccionales; mayores tiempos y reprocesos; colaboración, motivación, satisfacción, 
compromiso de cada miembro y del equipo, como una unidad articulada, e incluso la posibilidad 
del ejercicio del liderazgo. 
Así mismo, la confianza generada por el e-líder debe estar enfocada en dos aspectos: en el logro 
del reconocimiento y de la autorrealización en los ámbitos grupales e individuales. El líder debe 
ser el mediador y puente comunicacional en doble vía entre la organización, el equipo y cada uno 
de los individuos. Por medio de una comunicación frecuente y de calidad, cada uno de estos actores 
puede evidenciar que su labor es valiosa y tenida en cuenta (reconocimiento) y que es capaz de 
cumplir con los retos propuestos (autorrealización), al tener claridad sobre lo que se espera de él, 
y retroalimentación constante de la evolución. Incluso, como se evidencia tanto en los referentes 
teóricos como en los estudios analizados, la confianza puede permitir la superación de barreras 
comunicacionales y culturales que llevan a la colaboración, al conocimiento compartido, a un 
método de seguimiento diferente y a un desempeño superior (Avolio y Kahai, 2003; Hart, 2016; 
Morita y Burns, 2014; Sarker et al., 2011). 
La comunicación y la confianza son entonces transversales a tres grupos de factores, entre los 
cuales es posible agrupar los otros ocho aspectos seleccionados que tienen incidencia crítica en el 
ejercicio del liderazgo virtual y que, por tanto, deben ser gestionados por el e-líder para lograr un 
desempeño óptimo y la consecusión de los objetivos del equipo: 
• Factores individuales: hacen referencia a aquellos aspectos de la persona a nivel síquico y 
emocional, como la motivación, la inclusión y el compromiso. La combinación de estos 
factores individuales tiene efectos en los procesos interpersonales que se pueden dar con la 
organización y su entorno, como, por ejemplo, la toma de decisiones (Dinh et al., 2014).  
Nótese que en la Gráfica 1 no se especifica la categoría de “antecedentes culturales” como 
uno de los factores que tienen incidencia crítica en el ejercicio del liderazgo, no porque no 
sea importante la diversidad cultural de los miembros del equipo, pues de hecho es uno de 
los desafíos más significativos que puede afrontar un e-líder, sino porque gestionar que a 
nivel individual una persona se sienta incluida en estos esquemas de trabajo virtual, debe 
abarcar tener en cuenta sus antecedentes culturales, diferencias de ubicación geográfica, de 
conocimientos o modelos mentales. 
• Factores intragrupales: se refiere a los aspectos sociales que deben ser gestionados por el 
líder virtual al interior del equipo, para conformar una unidad integrada y coherente 
(Hunsaker y Hunsaker, 2008) que permita alcanzar las metas, de forma eficiente, eficaz e 
incluso más allá de lo esperado.  
Los aspectos que se encuentran aquí son: el forjamiento de relaciones; cohesión entre los 
miembros del equipo y construcción de identidad entre ellos; establecimiento de protocolos 
y roles claros; y, finalmente, establecimiento de objetivos que sean conocidos y entendidos 
por todos los miembros.  
Estos aspectos influencian la creación de conocimiento, el uso de recursos compartidos y 
el desarrollo de habilidades que forjan el potencial de adaptación de la organización (Dinh 
et al., 2014). 
• Factores organizacionales: aluden al entorno que rodea al equipo, y se destacan los cambios 
y la alineación, y la tecnología de la organización como dos de los elementos más 
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importantes con los que interactúa el equipo virtual y que el líder como facilitador o 
moderador debe gestionar a nivel estratégico para garantizar el logro de los objetivos.  
Debido a que estos factores organizacionales operan en diferentes escalas de tiempo y en 
múltiples niveles, puede ser difícil para los líderes pronosticar cómo estos interactúan y 
evolucionan (Kaiser et al., 2008 citados en Dinh et al., 2014), por lo que se hace imperativo 
tener una constante gestión y actualización de estos. 
La estructura propuesta en la Gráfica 1 se plantea como una alternativa diferente a la indicada 
por Shachaf y Hara (2005, citados en Ebrahim et al., 2009), donde a diferencia de estos autores, 
este esquema tiene un enfoque principal en diez factores y no en doce, con una predominancia en 
las personas y, en menor medida, en los procesos.  
En los factores individuales, claramente existe un enfoque en los miembros del equipo para el 
logro de su motivación, inclusión y compromiso.  
En los factores intragrupales existe un enfoque mixto, dado por una mayor inclinación hacia los 
miembros del equipo, en cuanto a lo que se requiere promover, desinsentivar o aclarar para el logro 
de una cohesión en el equipo, la unidad y la armonía entre sus miembros, lo cual también puede 
implicar un enfoque en los procesos, al establecer roles, protocolos y objetivos claros.  
De igual manera, en los factores organizacionales se tiene un enfoque mixto en las personas, en 
función de la alineación que debe existir entre los miembros del equipo y la empresa, e incluso 
cómo la tecnología empleada debe estar en función del logro de la comunicación, pero incluyendo 
un enfoque en los procesos, donde esta debe estar acorde con la(s) tarea(s) que el equipo debe 
ejecutar.  
En este último aspecto, a pesar de que la tecnología es importante, no se le da la misma 
trascendencia que los autores, pues una tecnología de última generación o que permita una 
comunicación rica, no produce valor si no es usada adecuadamente por los miembros del equipo 
por falta de confianza entre los interlocutores, o utilizada para gestionar conocimientos nuevos que 
requieren obtener, motivación para su uso, aporte en el equipo o entendimiento compartido 
derivado de una buena comunicación. 
Adicionalmente, a diferencia el modelo planteado por los autores mencionados, se identifican 
de manera transversal dos aspectos claves y no cuatro, en función de su habilitación para el logro 
de la gestión óptima de los demás aspectos y como elementos sin los cuales no es posible la 
consecusión de un mayor desempeño del equipo. Existe coincidencia en la comunicación como 
uno de los elementos transversales; sin embargo, como se mencionó anteriormente, la confianza 
hace parte esencial para lograr un entendimiento real entre los miembros del equipo (Hart, 2016; 
Peters y Manz, 2007), reducción en los costos transaccionales y efectividad (Malhotra et al., 2007; 
Mukherjee et al., 2012; Shwarts-Asher, 2012). 
Teniendo en cuenta todo lo anterior, existen tres razones principales por las cuales el esquema 
planteado es relevante. La primera es la identificación de la comunicación y la confianza como 
aspectos claves y transversales para el ejercicio del liderazgo en modalidades virtuales, sin las 
cuales no es posible lograr un mayor desempeño del equipo. La identificación de estos dos aspectos 
claves no solo genera valor para el e-líder en su gestión diaria y la superación de los retos que se 
le presentan, sino también para la(s) organización(es), al mostrar la relevancia que tiene que el 
líder cuente con competencias relacionadas con ambos factores y mitigar así riesgos asociados a 
contextos virtuales. 
La segunda razón es la identificación de las tres clases o niveles de factores (individual, 
intragrupal y organizacional) que el e-líder debe considerar, gestionar y promover, de tal manera 
que pueda abarcar los diferentes grupos de interés que se pueden ver relacionados con el trabajo 
del equipo virtual, y en donde con cada uno de estos debe tener un relacionamiento a nivel 
personal, social o estratégico, dependiendo de su interlocutor y el objetivo deseado. 
Finalmente, la tercera razón es la visualización de ocho aspectos adicionales (motivación; 
inclusión; compromiso; relaciones; cohesión y construcción de identidad; protocolos y roles; 
establecimiento de objetivos; cambios y alineación, y tecnología de la organización), que 
involucran las dos funciones principales del líder tanto en la gestión del desempeño del equipo 
como en su desarrollo, y que sirven como guía para el ejercicio del liderazgo. De esta manera, el 
e-líder puede hacer evidente quién es, qué hace, hacerse visible, generar sinergias y mitigar la 
incertidumbre de su actuar. 
Al tener un liderazgo virtual que considere los diez factores planteados y, sobre todo, que resalte 
la importancia de la comunicación y la confianza, se puede promover que los equipos en esquemas 
de trabajo virtual realicen un mayor esfuerzo, mejoren su productividad, se empoderen y generen 
conocimiento, aprovechando las ventajas que dichos esquemas puede implicar, lo que permite, 
incluso, la retención de talento en la organización. Esto finalmente se traduce en mayor valor para 
la organización e inclusive en habilitadores de ventaja competitiva, como lo indican Martínez et 
al. (2007). 
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4.1 Implicaciones teóricas y prácticas 
 
A nivel teórico, la presente investigación es un aporte para el estudio del e-liderazgo, teniendo 
como ejes fundamentales la comunicación y la confianza como aspectos transversales en factores 
individuales, intragrupales e individuales, que deben ser gestionados en el ejercicio del liderazgo 
en ambientes organizacionales. Así mismo, este es un aporte respecto a las teorías del liderazgo 
que se observan con mayor relevancia en estos esquemas, teniendo un enfoque en la autogestión, 
la motivación, el desarrollo del equipo y la profundización de su compromiso con la organización, 
a través del liderazgo transformacional y compartido. 
A nivel práctico, las empresas deben tener en cuenta que, debido a las complejidades propias 
de estas nuevas modalidades de trabajo, como la distancia física, cultural, la falta de supervisión 
directa y el uso de herramientas comunicacionales diferentes al día a día, la labor del e-líder se 
torna más desafiante para la obtención de resultados. Esto trae como consecuencia que las 
organizaciones que tienen esquemas virtuales hagan modificaciones en sus entrenamientos, 
perfiles, políticas e inversiones. 
La formación de e-líderes requiere de competencias diferentes, como el entrenamiento en el uso 
de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) a disposición de estos equipos, 
actualización sobre diferentes herramientas que se desarrollan en el mundo para mejorar la 
comunicación y la eficiencia de trabajos a distancia, mayor énfasis en habilidades 
comunicacionales, interculturales y de manejo de conflictos, y gestión de proyectos. Como 
consecuencia, el perfil de e-líder debe estar acorde con las nuevas exigencias del entorno al que se 
enfrenta, es decir, tener mayor flexibilidad respecto a los procesos, un enfoque en los resultados, 
e incluso mayor nivel de madurez en su cargo o en la organización, que le permita tres cosas: la 
primera, ser referente como primer paso para la generación de confianza; la segunda, manejar 
adecuadamente los egos de los subordinados, que se pueden presentar por sus niveles de 
especialidad y conocimiento; y tercero, que le permita gestionar y ser el puente en doble vía entre 
el equipo virtual y la organización. 
Respecto a las políticas e inversiones, las empresas deben considerar la posibilidad de contar 
con presupuesto para encuentros presenciales de los teletrabajadores cuando están dispersos 
regionalmente, sobre todo en fases iniciales de conocimiento y creación de confianza, así como la 
destinación de recursos para la consecución e implementación de tecnologías que se adapten a las 
necesidades del equipo y la tarea que está desarrollando. Esto implica, además, la implementación 
de una serie de estrategias en el ámbito cultural, que lleve a los empleados a aceptar, incluir y 
promover el cambio constante para el uso de nuevas tecnologías y el contacto frecuente con los 
teletrabajadores, incluso de otras culturas. 
 
4.2 Limitaciones 
 
Este estudio provee un marco de referencia para la identificación de los aspectos que tienen una 
relevancia crítica en el ejercicio del liderazgo virtual. Sin embargo, se evidencian dos limitaciones 
principales en la perspectiva abordada.  
La primera es que se tiene un mayor enfoque en el líder que en el subordinado en los aspectos 
primordiales en el ejercicio del liderazgo. A pesar de que se aborda la teoría del liderazgo 
compartido, que implica el ejercicio del liderazgo no solo por la persona jerárquicamente a cargo 
del equipo, sino también por parte de los miembros de este, hay un mayor enfoque en las 
habilidades que debe tener la persona al mando y que deben ser desarrolladas por las 
organizaciones.  
Y la segunda limitación de esta investigación es que no se contrastan los hallazgos teóricos con 
los equipos virtuales en la práctica. 
 
4.3 Líneas futuras de investigación 
 
Teniendo como base esta investigación, se plantean tres posibles líneas futuras de investigación: 
la primera es contrastar la teoría expuesta con un equipo virtual real, para identificar su 
aplicabilidad y diferencias en la práctica respecto a la teoría.  
La segunda línea es el desarrollo de posibles métricas en función de la medición del desempeño 
de los e-líderes y los equipos virtuales.  
Y, finalmente, la tercera es hacer un estudio extensivo de cada una de las teorías del liderazgo 
que se han evidenciado a lo largo de la historia, para analizar su aplicabilidad en entornos virtuales 
y, por lo tanto, definir cuáles son los beneficios o las limitantes de su aplicabilidad.  
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